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Resumen

Las alcaldias de los municipios colombianos de sexta categoria, actualmente 956 segun la
Contaduria General de la Nacidn, enfrentan limitaciones estructurales en su capacidad de
gestion publica, lo que afecta la formulacion, ejecucion y seguimiento de proyectos de
inversion, deficiencias que inciden negativamente en la eficacia del gasto publico y la calidad

de vida en sus territorios.

La investigacion es de tipo aplicada, con enfoque propositivo y disefio documental, y se
fundamenta en los estandares del Project Management Institute (PMI) para la direccion de
proyectos (PMBOK Sixth Edition), programas y portafolios; asi como en el modelo Value

Ring, lo cual aporta rigor metodoldgico y aplicabilidad practica.

El modelo propuesto incluye una estructura organizacional definida, roles, funciones, procesos
clave y una hoja de ruta progresiva. Adicionalmente, se incorporan herramientas como la EDT,
KPIs, andlisis de valor ganado y mapa de procesos, alineadas con la cadena de valor

institucional.

El modelo se articula con los sistemas oficiales del ciclo de inversion publica, entre ellos la
Metodologia General Ajustada (MGA), el Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN),
el SUIFP-Territorial, el SIIF, el SECOP, el GESPROY - SGR y la Plataforma Integrada de

Inversiones Publicas (PIIP).

En consecuencia, se plantea un modelo contextualizado, funcional y sostenible, disefiado para

municipios con baja capacidad operativa. La propuesta se fundamenta en analisis documental
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y no contempla trabajo de campo, sin que ello limite su aplicabilidad institucional ni su

potencial de fortalecimiento en la gestion publica territorial.

Palabras clave: PMO, PMBOK, Value Ring, BPIN, MIPG, MGA, PIIP, inversion

publica, sexta categoria, cadena de valor.
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Abstract

The municipalities of sixth category in Colombia, currently 956 according to the General
Accounting Office of the Nation, face structural limitations in their public management capacity,
which affects the formulation, execution, and monitoring of investment projects. These
deficiencies negatively impact the effectiveness of public spending and the quality of life in their

territories.

This research is applied in nature, with a propositional approach and a documentary design. It is
based on the standards of the Project Management Institute (PMI) for project, program, and
portfolio management (PMBOK Sixth Edition), as well as on the Value Ring model, which

provides methodological rigor and practical applicability.

The proposed model includes a defined organizational structure, roles, functions, key processes,
and a progressive roadmap. Additionally, it incorporates tools such as the Work Breakdown
Structure (WBS), Key Performance Indicators (KPIs), Earned Value Analysis, and process

mapping, aligned with the institutional value chain.

The model is articulated with the official systems of the public investment cycle, including the
Adjusted General Methodology (MGA), the National Investment Project Bank (BPIN), the
Territorial SUIFP, the Integrated Financial Information System (SIIF), the Public Procurement
Electronic System (SECOP), the GESPROY-SGR platform, and the Integrated Platform for Public

Investments (PIIP).

Consequently, a contextualized, functional, and sustainable model is proposed, designed for

municipalities with low operational capacity. The proposal is based on documentary analysis and
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does not contemplate fieldwork, without this limiting its institutional applicability or its potential

to strengthen public management at the territorial level.

Keywords: PMO, PMBOK, Value Ring, BPIN, MIPG, MGA, PIIP, public investment,

sixth category, value chain.
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Glosario

Alcaldias de sexta categoria: son entidades territoriales en Colombia clasificadas por la
Ley 617 de 2000, con menos de 10.000 habitantes y bajos ingresos corrientes de libre destinacion,
lo cual limita su capacidad administrativa y financiera para gestionar proyectos publicos (DNP,
2023b).

Auditoria de proyectos: proceso sistematico e independiente de revision que permite
evaluar el cumplimiento de normas, procedimientos, cronogramas, costos y entregables de los
proyectos. Su proposito es mejorar la transparencia, calidad y rendicion de cuentas en la ejecucion
de iniciativas publicas (PMI, 2017a).

BPIN (Banco de Proyectos de Inversion Nacional): sistema del Departamento Nacional de
Planeacion donde se registran y codifican los proyectos de inversion publica para su viabilidad y
financiacioén en Colombia.

Cadena de valor: modelo que describe las actividades internas de una organizacion que
agregan valor a un producto o servicio. En el contexto institucional, permite identificar procesos
clave que generan valor publico desde la gestion de proyectos (Porter, 1985).

Clusteres sectoriales de proyectos: agrupaciones estratégicas de proyectos publicos que
comparten un mismo eje temadtico, sectorial o territorial (por ejemplo, educacion, salud, agua
potable, infraestructura vial, entre otros). Su proposito es facilitar la priorizacion, el seguimiento
y la evaluacion comparativa, mediante indicadores comunes y andlisis fisico-financieros
integrados. En el contexto de las alcaldias de sexta categoria, los clusteres sectoriales de proyectos
permiten optimizar recursos limitados, articular intervenciones con mayor coherencia y generar

impactos sostenibles en la gestion publica local.
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Direccion Estratégica: proceso mediante el cual una organizacion define su vision, mision,
objetivos y estrategias, con el fin de orientar su desempefio hacia resultados concretos y sostenibles
(David, 2003).

EDT (Estructura de Desglose del Trabajo): herramienta que divide un proyecto en partes
manejables, facilitando su planificacion, ejecucion y control, segun niveles jerarquicos de
entregables (PMI, 2017a).

Factores Criticos de Exito (FCE): condiciones esenciales que deben cumplirse para que
una iniciativa alcance sus objetivos. En una PMO, pueden incluir apoyo directivo, alineacion
estratégica, recursos adecuados, metodologias claras, entre otros (Kerzner, 2017).

GESPROY: plataforma del Sistema General de Regalias que permite el seguimiento a la
ejecucion de proyectos financiados con dichos recursos.

Gobernabilidad: capacidad de una organizacion publica para formular, implementar y
evaluar politicas y decisiones de manera transparente, eficiente y legitima, considerando la
participacion de los grupos de interés.

Gobernanza: marco institucional que regula la toma de decisiones, distribucion de
responsabilidades, relaciones de poder y mecanismos de rendicion de cuentas entre los actores
involucrados en un proyecto.

Indicadores Clave de Desemperio (KPI): métricas cuantificables utilizadas para evaluar el
rendimiento de una organizacion, unidad o proyecto frente a sus metas estratégicas.

MGA (Metodologia General Ajustada): herramienta metodologica oficial para formular,

evaluar y registrar proyectos de inversion publica en Colombia, exigida por el DNP.
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MIPG (Modelo Integrado de Planeacion y Gestion): marco de referencia adoptado por las
entidades publicas colombianas para articular la planeacion institucional, el control interno y la
gestion orientada a resultados.

Modelo de madurez: esquema que permite evaluar el grado de desarrollo y formalizacion
de las practicas de gestion de proyectos en una organizacion, facilitando su evoluciéon mediante
etapas definidas (Kerzner, 2017).

PIIP (Plataforma Integrada de Inversiones Publicas): nueva herramienta del Gobierno
colombiano en fase piloto que busca integrar la planeacion, programacion y ejecucion de
inversiones publicas de forma digital y en tiempo real.

PMBOK (Project Management Body of Knowledge): conjunto de buenas practicas,
procesos y herramientas estandarizadas para la gestion de proyectos, publicado por el Project
Management Institute (PMI).

PMO (Oficina de Gestion de Proyectos): unidad organizacional encargada de estandarizar
procesos, centralizar informacion y facilitar la ejecucion eficiente de proyectos alineados con la
estrategia institucional.

Portafolio de proyectos: conjunto de programas y proyectos agrupados para facilitar su
evaluacion, priorizacion y asignacion de recursos en funcion de los objetivos institucionales.

Programa: grupo de proyectos relacionados que se gestionan de manera coordinada para
obtener beneficios y control que no se conseguirian si se gestionaran individualmente.

Proyecto: esfuerzo temporal emprendido para crear un producto, servicio o resultado

unico.
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SECOP (Sistema Electronico para la Contratacion Publica): plataforma digital donde las
entidades del Estado publican y gestionan sus procesos contractuales, promoviendo la
transparencia y eficiencia.

SIIF (Sistema Integrado de Informacion Financiera): herramienta que permite el registro,
control y seguimiento presupuestal y contable en las entidades del Estado colombiano.

Triangulo de valor de la PMO: modelo que explica los tres aportes clave de una PMO:
control de proyectos, alineacion estratégica y generacion de valor organizacional (PMO Global
Alliance, 2018).

Value Ring: metodologia desarrollada por la PMO Global Alliance para disefiar e
implementar PMO enfocadas en la generacion de valor, mediante ocho procesos que incluyen

definicion de servicios, roles, indicadores y planificacion de la evolucion.
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Introduccion

En Colombia, las alcaldias de sexta categoria representan mas del 86,75 % del total de
municipios del pais, y actualmente suman 956, de acuerdo con la (Contaduria General de la
Nacion, 2024); estas entidades territoriales se caracterizan por su bajo nivel de ingresos propios,
alta dependencia del Estado central y marcadas limitaciones institucionales (Departamento
Nacional de Planeacion, 2023b). A pesar de contar con recursos destinados a la inversion social,
persisten dificultades estructurales que impiden la adecuada formulacion, ejecucion y seguimiento
de los proyectos publicos; situacién que ha derivado en obras inconclusas, baja eficiencia del gasto,
escasa priorizacion estratégica y una creciente desconfianza ciudadana frente a la gestion local.

En este contexto, se identifica la necesidad de fortalecer las capacidades institucionales
mediante herramientas metodologicas adaptables; como las Oficinas de Gestion de Proyectos
(PMO); cuya implementacion ha demostrado mejoras significativas en la planificacion,
supervision y alineacion estratégica en diferentes tipos de organizaciones tanto publicas como
privadas; por otra parte, la estandarizacion de procesos, la definicion de roles y la integracion de
sistemas permiten mejorar la transparencia, la eficiencia administrativa y el cumplimiento de metas
en la inversion publica.

Desde el punto de vista técnico, esta propuesta se fundamenta en los estdndares
internacionales del Project Management Institute (PMI), incluyendo el PMBOK Sexta Edicion
para la direcciéon de proyectos, asi como los estdndares para la gestion de programas y portafolios;
ademads, se adopta el modelo Value Ring, que permite estructurar servicios, roles, niveles de
madurez y mecanismos de medicién de valor, lo cual otorga al modelo una base estructurada,

funcional y adaptable al sector publico. No obstante, su aplicacion en municipios pequeios ha sido
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marginal, y se evidencia la necesidad de una propuesta contextualizada que responda a las
realidades de baja madurez institucional y alta vulnerabilidad social.

La investigacion es de tipo aplicada, con enfoque propositivo y disefio documental, sin
trabajo de campo, entrevistas ni encuestas, pero sustentada en el analisis técnico de literatura
especializada, marcos institucionales vigentes y estudios comparativos. El modelo propuesto se
articula con los principales sistemas oficiales del ciclo de inversion publica: la Metodologia
General Ajustada (MGA) para la estructuracion técnica, el Banco de Proyectos de Inversion
Nacional (BPIN), el Sistema Unificado de Inversiones y Finanzas Publicas SUIFP Territorial, el
Sistema Integrado de Informacion Financiera (SIIF), el Sistema Electronico para la Contratacion
Publica (SECOP Iy II), el sistema GESPROY del Sistema General de Regalias y la Plataforma
Integrada de Inversiones Publicas (PIIP). Asimismo, se consideran los principios del Modelo
Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG), la cadena de valor institucional, el anlisis de valor
ganado, los indicadores clave de desempefio (KPIs) y el mapa de procesos.

La importancia de esta propuesta radica en su capacidad para contribuir al fortalecimiento
de la gestion publica local, mediante una estructura metodoldgica clara, escalable y alineada con
los sistemas del Estado. Se espera que este modelo beneficie directamente a las alcaldias de sexta
categoria y a sus comunidades, brindandoles una herramienta adaptable, evaluable y coherente con
las exigencias del ciclo de inversion publica. En términos académicos, esta investigacion aporta al
conocimiento aplicado sobre gestion de proyectos en contextos publicos rurales, proponiendo una
solucidn técnica, institucional y viable.

Finalmente, este documento se encuentra estructurado de la siguiente manera: se inicia con
el resumen y la introduccién general del trabajo; el titulo 1 expone el nombre del trabajo, el

planteamiento del problema, la justificacion y los objetivos de investigacion. En el capitulo 2 se
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desarrolla el marco referencial, compuesto por el marco teorico, conceptual y legal. El capitulo 3
presenta el método, detallando el enfoque, tipo de estudio y fases metodologicas. El capitulo 4
contiene los resultados y el disefio del modelo de PMO. El capitulo 5 aborda la discusion de los
hallazgos y su interpretacion. En el capitulo 6 se presentan las conclusiones. Finalmente, se
incluyen las referencias bibliograficas y los apéndices, los cuales respaldan y complementan el

contenido técnico del estudio.
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1. Modelo para la Implementacion de Oficinas de Gestion de Proyectos en Alcaldias de
Municipios Colombianos de Sexta Categoria, Basado en la Guia del PMBOK Sexta

Edicion.

1.1 Planteamiento del Problema

En Colombia, las alcaldias de los municipios de sexta categoria; son aquellas que
corresponden al nivel mas bajo de la clasificacion establecida por la Ley 617 de 2000 y que
representan aproximadamente el 86,75 % del total de entidades territoriales del pais; que
corresponde a 956 municipios (Contaduria General de la Nacion, 2024). Estas jurisdicciones se
caracterizan por presentar elevados indices de pobreza, desigualdad territorial y limitaciones
estructurales en su capacidad administrativa (Departamento Nacional de Planeacion, 2023b). Sin
embargo, y a pesar de disponer de recursos publicos destinados a la inversion social, se ha
evidenciado que dichas alcaldias enfrentan considerables dificultades para gestionar de manera
eficaz sus proyectos; especialmente por la carencia de una estructura metodoldgica institucional
que coordine, supervise y optimice el uso de estos recursos. Por lo anteriormente mencionado, se
han identificado seis problematicas que afectan directamente la efectividad institucional y, en
consecuencia, el bienestar de las comunidades:

e Falta de recursos financieros y técnicos: las alcaldias de sexta categoria dependen
mayoritariamente del Sistema General de Participaciones y cuentan con escasos
ingresos propios, lo que limita la contratacion de personal capacitado y especializado
y de la misma manera la incorporacion de herramientas tecnologicas para la gestion de

proyectos (Pantoja, 2022).
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e Deficiencias en la formulacion y ejecucion de proyectos: se ha evidenciado, una baja
capacidad institucional para estructurar proyectos viables; lo anterior genera que
muchas iniciativas reducan las posibilidades de aprobacion en los filtros del Banco de
Proyectos de Inversiéon Nacional o no cumplan con las metas del plan de desarrollo
municipal (Martinez y Morales, 2021).

e Mala gestion de recursos y alcance de proyectos: existen antecedentes de proyectos u
obras abandonadas o mal ejecutadas por ausencia de planificacion, seguimiento y
control; situacién que afecta negativamente a las comunidades beneficiarias y genera
pérdidas econdmicas (DNP, 2023Db).

e Baja madurez en gestion de proyectos: segln estudios recientes, la madurez en gestion
de proyectos en muchas de estas entidades es incipiente o inexistente; no hay procesos
estandarizados ni una metodologia adoptada para garantizar la entrega efectiva de
resultados (Rueda y Péez, 2022).

e Limitaciones en la ejecucion de proyectos prioritarios: la ausencia de una PMO
también genera dificultad para priorizar proyectos de alto impacto social; como
infraestructura educativa, acueductos, alcantarillado o centros de salud; esto se traduce
en servicios deficientes y aumento de la pobreza multidimensional (Mendoza, 2015).

e Desgaste organizacional y riesgo de corrupcion: en entornos sin mecanismos de
seguimiento y control estructurado, se incrementan los riesgos de corrupcion y el
desgaste del personal por tareas duplicadas o desorganizadas; ello, a su vez; perjudica

la confianza ciudadana y debilita la gobernabilidad (DNP, 2018).
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Con el proposito de fortalecer el diagnostico preliminar presentado, se elabor6 y remitid
un formulario institucional a las 956 alcaldias de sexta categoria, orientado a recopilar informacion
sobre las principales problematicas, limitaciones y necesidades en la gestion de proyectos publicos.

Este instrumento permitid identificar coincidencias entre la literatura revisada y las
condiciones reales percibidas por los servidores publicos, especialmente en aspectos relacionados
con la formulacion, ejecucion y seguimiento de proyectos, la capacidad técnica del personal y el
uso de sistemas de informacidn entre otros.

Los hallazgos derivados del formulario complementaron el planteamiento del problema,
reforzando la pertinencia de estructurar un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
adaptado al contexto de las alcaldias de sexta categoria.

Asi las cosas, el impacto negativo sobre la comunidad se manifiesta en forma de obras
inconclusas, servicios publicos deficientes, falta de oportunidades de desarrollo, baja participacion
ciudadana y una sensacion generalizada de abandono institucional. En otras palabras, la ausencia
de una estructura organizacional especializada como una PMO representa una limitacion critica
que vulnera el derecho de los ciudadanos a una administracion publica eficiente, transparente y
orientada al bienestar colectivo.

Es de mencionar que el Project Management Body of Knowledge (PMBOK) en su Sexta
Edicion constituye un estandar internacionalmente reconocido para la direccion de proyectos, con
lineamientos que han demostrado ser eficaces en diversos sectores, incluido el &mbito publico. No
obstante, su aplicacion en municipios de menor capacidad operativa, como los de sexta categoria,
sigue siendo marginal, lo que evidencia la necesidad de enfoques metodologicos que se ajusten a

sus particularidades institucionales.
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Como resultado, se plantea la necesidad urgente de un andlisis riguroso que permita
comprender las limitaciones técnicas, administrativas y organizacionales de estas entidades, con
el fin de generar propuestas estratégicas que fortalezcan sus capacidades institucionales y
promuevan una gestion publica orientada a resultados.

En consecuencia, la propuesta de implementacion de una PMO bajo lineamientos del
PMBOK vy del modelo Value Ring se plantea como alternativa técnica viable para responder a
estas limitaciones.

De acuerdo con esta situacion mencionada y bajo ese contexto, el interrogante principal
del proyecto propuesto se define como:

(Como puede estructurarse un modelo para la implementacion de Oficinas de Gestion de
Proyectos en alcaldias colombianas de sexta categoria, basado en los lineamientos de la Guia
PMBOK Sexta Edicion y complementado con el modelo Value Ring; que contribuya a mejorar la

formulacion, ejecucion y seguimiento de los proyectos publicos municipales?

1.2 Justificacion

El presente trabajo de investigacion cobra relevancia por su naturaleza técnica, estratégica
y contextualizada, al proponer un modelo para la implementacion de Oficinas de Gestion de
Proyectos (PMO) en alcaldias de los 956 municipios colombianos de sexta categoria y que
corresponde aproximadamente al 86.75% del total de los municipios en Colombia. Esta iniciativa
responde a la necesidad urgente de mejorar la eficiencia en el uso de recursos publicos, fortalecer
la capacidad institucional para ejecutar proyectos de inversion y contribuir al desarrollo territorial

de comunidades histéricamente excluidas de los procesos de modernizacion administrativa.
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Desde el punto de vista conceptual, la propuesta se sustenta en estindares metodologicos
reconocidos internacionalmente, establecidos por el Project Management Institute (PMI): el
Estandar para la Direccion de Proyectos (PMBOK Sexta Edicion), el Estandar para la Direccion
de Programas y el Estandar para la Direccion de Portafolios. Estos marcos proporcionan
lineamientos estructurados y escalables que permiten definir procesos, roles, niveles de madurez
y mecanismos de medicion de valor. A su vez, el modelo Value Ring complementa esta vision, al
ofrecer herramientas para configurar servicios de PMO ajustados al contexto publico.

A nivel institucional, este estudio adquiere especial importancia al centrarse en las 956
alcaldias de sexta categoria certificadas por la (Contaduria General de la Nacion, 2024), las cuales
enfrentan severas restricciones técnicas, financieras y organizativas. La propuesta busca ser
funcional y adaptativa, facilitando la implementacion progresiva de una PMO mediante una hoja
de ruta articulada con los principales sistemas nacionales del ciclo de inversion publica: la
Metodologia General Ajustada (MGA), el Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN), el
Sistema Unificado de Inversiones y Finanzas Publicas (SUIFP-Territorial), el Sistema Integrado
de Informacion Financiera (SIIF), el Sistema Electronico para la Contratacion Publica (SECOP 1
y II), el sistema GESPROY del Sistema General de Regalias y la Plataforma Integrada de
Inversiones Publicas (PIIP). Asi mismo, se integra con los principios del Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion (MIPG), el enfoque de cadena de valor institucional, los mapas de procesos,
el andlisis de valor ganado, los indicadores clave de desempefio (KPIs) y otras herramientas
asociadas a la eficiencia organizacional.

Desde una perspectiva econdmica y social, el modelo busca generar impactos positivos en
la eficiencia administrativa, la transparencia y la efectividad de la inversion publica; por lo tanto,

una estructura metodologica clara y aplicable contribuye a reducir la ocurrencia de proyectos mal
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formulados, obras inconclusas o desviaciones presupuestales, al tiempo que fortalece la
gobernabilidad local y mejora la percepcion ciudadana frente a la gestion institucional; toda vez
que se incrementa el cumplimiento de metas establecidas en cada cuatrienio por parte de las
administraciones a través del Plan de Desarrollo Municipal.

Con el proposito de evidenciar la pertinencia del modelo de PMO planteado, se presenta a
continuacion en la tabla 1 un cuadro comparativo entre las principales limitaciones institucionales
detectadas en las alcaldias de sexta categoria y los aportes que ofrece la propuesta investigativa
para su superacion; esta sintesis permite visualizar de manera estructurada la relacion entre las

problematicas existentes y las soluciones técnicas que se derivan del modelo propuesto.

Tabla 1. Limitaciones institucionales vs. Aportes del modelo propuesto

Limitacion institucional identificada Aporte del modelo propuesto (PMO)

Baja capacidad técnica para estructurar proyectos Uso del estindar PMBOK y herramientas como EDT y KPIs

Integracion con MGA, BPIN, SUIFP, SECOP, SIIF,

Escasa articulacion con los sistemas del Estado GESPROY, PIIP

Ausencia de roles definidos y procesos repetitivos o

. . Asignacion de roles y funciones bajo el modelo Value Ring
improvisados

Incorporacion de indicadores de valor ganado y mapa de

Seguimiento débil y obras inconclusas
procesos

Alta vulnerabilidad a la corrupcion y poca Estandarizacion de procesos y control con herramientas de
transparencia gestion de portafolio

Desarticulacion con metas del plan de desarrollo Alineacion estratégica bajo enfoque de gestion por
municipal portafolios

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la informacion tomada de alcaldias de sexta
categoria.

En términos de valor técnico y académico, la investigacion representa una contribucion al
disefio de soluciones metodologicas adaptadas al sector publico local de baja capacidad operativa,

con especial atencidon a entornos rurales o semiurbanos descentralizados. El primer objetivo
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especifico se justifica por la necesidad de comprender con precision las limitaciones institucionales
actuales en la gestion de proyectos, lo cual permitira identificar brechas y areas de mejora. El
segundo objetivo responde a la importancia de analizar y adaptar los estandares internacionales
del PMI y el modelo Value Ring a las condiciones reales de estas entidades. El tercer objetivo se
basa en la urgencia de estructurar un modelo practico y escalable, que integre componentes
técnicos, organizativos y normativos aplicables a las alcaldias de sexta categoria. Asi, cada
objetivo responde a un eslabon 16gico en la solucion del problema identificado, y la propuesta
resulta coherente con el capitulo del trabajo, el planteamiento del problema y la necesidad de
fortalecer institucionalmente a los municipios mas rezagados del pais.

Finalmente, este trabajo constituye una respuesta integral a los desafios estructurales que
enfrentan las entidades territoriales mas fragiles del pais. Su utilidad se extiende mas alla del marco
académico, posiciondndose como una guia estratégica para mejorar la planificacion, ejecucion y
control de proyectos publicos en municipios donde mas se necesita. Esta tesis, por lo tanto, no solo
responde al por qué y para qué de su ejecucion, sino que propone una via técnica, institucional y

sostenible para avanzar hacia el desarrollo local, la eficiencia publica y la equidad social.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Formular un modelo para la implementacion de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO)
en alcaldias de municipios colombianos de sexta categoria, basado en los lineamientos de la Guia
del PMBOK Sexta Edicion, con el fin de que se fortalezca la capacidad institucional en la

formulacion, ejecucion y seguimiento de proyectos publicos.
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1.3.2 Objetivos especificos

Diagnosticar el estado actual de la gestion de proyectos en alcaldias colombianas de sexta
categoria, mediante el analisis de capacidades institucionales, practicas actuales y principales
limitaciones, con el proposito de que se identifiquen necesidades técnicas, organizativas y
estratégicas que orienten el disefio e implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO).

Analizar los lineamientos, procesos y buenas practicas establecidos en la Guia del PMBOK
Sexta Edicion, que sean aplicables al contexto de los municipios de sexta categoria, para que se
establezcan los componentes fundamentales del modelo propuesto de PMO.

Disefiar un modelo estructurado y adaptable para la implementacion progresiva de Oficinas
de Gestion de Proyectos en alcaldias de sexta categoria, que incluya su estructura organizacional,
roles, procesos clave y hoja de ruta de implementacion; con base en los hallazgos del diagnostico
y en la integracion metodoldgica de la Guia del PMBOK Sexta Edicion y el modelo Value Ring,
a fin de que se establezcan los elementos clave que permitan la estructuracion de una PMO

funcional y sostenible.
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2. Marco referencial

2.1 Marco teorico

El marco tedrico constituye el fundamento conceptual y analitico sobre el cual se sustenta
esta investigacion. Su propdsito es contextualizar el problema identificado, respaldar el desarrollo
del modelo propuesto y orientar la interpretacion de los resultados obtenidos. En este trabajo, el
marco tedrico se estructura en torno a tres ejes fundamentales:

° La evolucion, funciones y beneficios de las Oficinas de Gestion de Proyectos

(PMO) en el sector publico.

° Los lineamientos técnicos del Estandar para la Direccion de Proyectos del Project

Management Institute (PMI), cominmente conocido como PMBOK Sexta Edicion.

° El modelo Value Ring, como metodologia complementaria para configurar PMO

adaptadas al contexto institucional y nivel de madurez de cada entidad.

Adicionalmente, se incorporan marcos normativos y herramientas operativas propias del
contexto colombiano, tales como la Metodologia General Ajustada (MGA), el Modelo Integrado
de Planeacion y Gestion (MIPG), asi como un conjunto de sistemas institucionales regulados que
soportan el ciclo de vida de los proyectos publicos municipales. Estos incluyen desde la
formulacion hasta la evaluacion y control, y son de uso obligatorio para las entidades territoriales,
lo que implica que el modelo de PMO propuesto debe estar plenamente articulado con dichas
plataformas para garantizar su viabilidad técnica y normativa.

En primera instancia, la literatura especializada sefala que las PMO surgieron como
estructuras destinadas a centralizar, estandarizar y profesionalizar la gestion de proyectos,

inicialmente en el ambito privado y, posteriormente, en organizaciones del sector publico
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(Dinsmore y Rocha, 2012; Casey y Peck, 2001). Estas oficinas han evolucionado desde modelos
operativos con funciones administrativas, hasta configuraciones estratégicas orientadas a la
generacion de valor institucional, alineacion con planes de desarrollo y monitoreo efectivo del
desempefio.

Por su parte, el Project Management Institute (PMI) establece tres estandares clave que
orientan la gestion moderna de proyectos en organizaciones publicas y privadas:

. Estandar para la Direccion de Proyectos (PMBOK Guide, 6. edicion).

o Estandar para la Direccion de Programas.

. Estandar para la Direccion de Portafolios.

El Estandar del PMI para la Direccion de Proyectos, en su sexta edicion, establece un
conjunto estructurado de procesos agrupados en cinco fases (inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control, y cierre), distribuidos a su vez en diez areas de conocimiento. Este marco
ofrece lineamientos técnicos para mejorar la eficiencia, reducir riesgos, controlar el alcance y
asegurar la calidad de los entregables, lo cual es especialmente critico en las alcaldias de sexta
categoria, donde las debilidades en planificacion y ejecucion suelen comprometer la efectividad
de los proyectos publicos (PMI, 2017).

El PMBOK describe cinco grupos de procesos (inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo
y cierre) y diez areas de conocimiento, entre ellas integracion, alcance, tiempo, costo, calidad,
recursos, riesgos, comunicaciones, adquisiciones y gestion de interesados. Su adopcion permite
establecer procedimientos estandarizados, aumentar la eficiencia administrativa y mejorar los
mecanismos de seguimiento y control, elementos particularmente criticos en alcaldias de baja

capacidad institucional.
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Por su parte, el modelo Value Ring, desarrollado por PMO Global Alliance, aporta una
vision orientada a la generacion de valor organizacional mediante la implementacién progresiva
de una PMO. A través de ocho pasos metodologicos, esta herramienta permite definir los servicios
clave de la oficina, establecer indicadores de desempefio, asignar roles adecuados y alinear la
madurez organizacional con las necesidades institucionales (Ferreira y Araugjo, 2019). Su enfoque
flexible lo convierte en una opcidn idonea para entidades territoriales con limitaciones técnicas,
como los municipios de sexta categoria.

En cuanto al marco colombiano, la Metodologia General Ajustada (MGA) constituye el
instrumento oficial para estructurar proyectos de inversion publica conforme a los requisitos
técnicos definidos por el Departamento Nacional de Planeacion (DNP, 2016); por otra parte, su
aplicacion dentro de la PMO garantiza que los proyectos cumplan con criterios de elegibilidad,
viabilidad y alineacion con los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo. Sin embargo, es de
resaltar que la MGA no constituye el unico sistema institucional aplicable al ciclo de vida de los
proyectos; puesto que la estructuracion y seguimiento de iniciativas publicas también requiere la
articulacion con plataformas como el Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN), el
Sistema Electronico de Contratacion Publica (SECOP Iy II), el Sistema Integrado de Informacion
Financiera (SIIF Territorial), el Sistema de Seguimiento a Proyectos del Sistema General de
Regalias (GESPROY SGR) y la Plataforma Integrada de Inversiones Publicas (PIIP). Estos
sistemas estan regulados por normativa vigente y son obligatorios para las entidades territoriales,
lo que implica que la PMO debe incorporar su uso como parte de su estructura operativa y
estratégica.

Asimismo, el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG) representa un marco

transversal de gestion institucional que orienta la mejora continua, la evaluacion por resultados a
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través del seguimiento y el alineamiento entre politicas publicas y acciones administrativas que
permiten innovar y mejorar los procedimientos en las entidades.

Es decir, que incorporar estos lineamientos dentro del disefio de la PMO fortalece su
funcion articuladora y su capacidad de generar impacto medible en la gestion publica territorial y
avance en el cumplimiento de metas institucionales.

En conclusion, el marco tedrico aqui propuesto no solo respalda la viabilidad metodologica
del modelo planteado, sino que también permite visibilizar la brecha existente entre las buenas
practicas internacionales y las condiciones reales de gestion en las alcaldias de sexta categoria;
esta brecha justifica el desarrollo de una propuesta técnica, contextualizada y progresiva que
permita fortalecer la capacidad institucional local en la formulacion, ejecucion y seguimiento de

proyectos publicos.

2.1.1 Concepto de Marco Tedrico

El marco teodrico es una estructura analitica que organiza y fundamenta el conjunto de
conceptos, modelos y enfoques necesarios para comprender, interpretar y abordar el fenémeno de
estudio (Crawford, 2014; Kerzner, 2017); en investigaciones de tipo aplicado con disefo
documental, como la que aqui se desarrolla, el marco tedrico no solo contextualiza el problema,
sino que orienta la formulacion de soluciones viables y pertinentes, al vincular referentes técnicos
internacionales con marcos normativos del contexto local.

En este sentido, el marco tedrico cumple una doble funcioén: por un lado, proporciona las
bases conceptuales que sustentan la eleccion del enfoque metodolégico adoptado; y por otro,

facilita la identificaciéon y adaptacion de modelos, metodologias y estructuras organizativas
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relevantes para la implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en entidades
publicas de baja capacidad institucional.

De esta forma, en esta tesis el marco tedrico no se limita a una funcidn referencial, sino
que adquiere un caracter estratégico (Gomez y Pérez, 2018), toda vez que respalda el disefio de un
modelo ajustado a las condiciones especificas de las alcaldias de sexta categoria en Colombia. La
propuesta se sustenta, por tanto, en la articulacion de teorias organizacionales, estandares
internacionales en gestion de proyectos y herramientas normativas nacionales, con el propdsito de
contribuir a la superacion de brechas estructurales en la planificacion y ejecucion de proyectos de

inversion publica.

2.1.1.1 Elaboracion del marco tedrico. La elaboracion del marco tedrico constituye
una etapa esencial en los estudios aplicados de tipo documental, puesto que permite
estructurar un cuerpo de conocimiento sistematizado que oriente la comprension del
fendmeno investigado y respalde el disefio de soluciones contextualizadas. En este trabajo,
el proceso de construccion del marco teodrico se desarrolld a partir de la revision y andlisis
critico de fuentes especializadas en direccion de proyectos, gestion publica, estructuras
organizacionales, modelos de madurez y normativas del contexto colombiano.

La revision incluyo literatura académica actualizada, asi como estdndares internacionales
de gobernanza de proyectos, programas y portafolios, especificamente los tres lineamientos
emitidos por el Project Management Institute (PMI, 2017a, 2017b, 2017c):

o El Estandar para la Direccion de Proyectos.

. El Estandar para la Direccion de Programas.

o El Estandar para la Direccion de Portafolios.
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Adicionalmente, se consideraron metodologias aplicables como el modelo Value Ring,
disefiado para estructurar PMO en entornos de baja madurez institucional, y diversos enfoques de
modelos de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) (PMO Global Alliance, 2018) clasificados
segun su nivel de control, valor estratégico y alineacion con el plan institucional.

A nivel normativo, se incorporaron fuentes primarias como la Metodologia General
Ajustada (MGA) y los lineamientos del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG), asi
como el conjunto de sistemas institucionales regulados en Colombia que articulan el ciclo de vida
de los proyectos publicos: el Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN), el Sistema
Electronico de Contratacion Publica (SECOP 1 y II), el Sistema Integrado de Informacion
Financiera (SIIF Territorial), la Plataforma Integrada de Inversiones Publicas (PIIP) y el sistema
GESPROY SGR (DAFP, 2018; DNP, 2020; Colombia Compra Eficiente, 2020; DNP, 2023a).

La seleccion de fuentes se realizd con base en tres criterios fundamentales:

o Pertinencia tematica, en relacion con los objetivos y enfoque del estudio.

. Rigurosidad metodoldgica, validada por el uso de estandares profesionales y

evidencia técnica.

o Aplicabilidad contextual, centrada en la realidad de las alcaldias de sexta categoria

en Colombia (OECD, 2020; BID, 2019).

Este proceso permiti6 identificar conceptos clave, enfoques metodoldgicos y practicas
institucionales que se articulan en la formulacion del modelo de PMO propuesto; ademas, facilitd
la integracion de conocimientos provenientes de distintos campos, tales como la gestion de
proyectos, la planeacion publica, el fortalecimiento institucional y la gestion por resultados; todos
ellos esenciales para disefiar una solucion viable, progresiva y alineada con los marcos normativos

vigentes.
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2.1.1.1.1 Funcién del marco tedrico. El marco teodrico cumple una funcion estructural
y estratégica dentro de esta investigacion, ya que permite delimitar el alcance del estudio,
sustentar la propuesta metodoldgica y establecer la coherencia entre el problema
identificado, los objetivos formulados y la solucion planteada; lejos de cumplir un rol
meramente descriptivo, el marco tedrico actla como una plataforma integradora que
facilita la toma de decisiones técnicas, la seleccion de enfoques aplicables y la
fundamentacion de cada componente del modelo disefiado.

En el presente trabajo, el marco tedrico permite identificar brechas criticas en la capacidad
institucional de las alcaldias de sexta categoria, asi como relacionar dichas limitaciones con
referentes normativos y metodoldgicos que han demostrado efectividad en entornos similares; de
esta forma, cumple un papel instrumental al respaldar técnicamente la propuesta de
implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) como mecanismo para mejorar la
formulacion, ejecucion y seguimiento de proyectos publicos.

Asi mismo, este componente ofrece un marco de interpretacion para vincular estandares
internacionales como los tres lineamientos del Project Management Institute (PMI) sobre
proyectos, programas y portafolios con metodologias adaptables como el modelo Value Ring,
enfocadas en generar valor institucional progresivo. A su vez, articula estos referentes con los
marcos normativos vigentes en Colombia, como la Metodologia General Ajustada (MGA), el
Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG) y los sistemas institucionales regulados que
soportan el ciclo de vida de los proyectos publicos (BPIN, SECOP, SIIF, PIIP, GESPROY).

En suma, el marco teodrico de esta tesis aporta la base conceptual y técnica que justifica el
modelo propuesto, le otorga validez académica y fortalece su aplicabilidad en el entorno

institucional colombiano; por lo tanto, esta funcién es esencial para garantizar que la PMO
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disefiada no sea una propuesta abstracta, sino una solucién contextualizada, coherente y factible

en municipios con restricciones estructurales, financieras y operativas.

2.1.2 Articulacion del marco tedrico con el contexto colombiano

La propuesta metodologica planteada en esta investigacion no solo se fundamenta en
marcos conceptuales de referencia internacional como el estandar del PMI para la Direccion de
Proyectos y el modelo Value Ring, sino que también se adapta a la realidad institucional de las
entidades territoriales en Colombia; esta contextualizacion es indispensable para garantizar que el
modelo propuesto para la implementacion de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) sea viable,
funcional y sostenible en municipios con restricciones técnicas y administrativas, como es el caso
de las alcaldias de sexta categoria.

En este sentido, el modelo de PMO disenado incorpora dentro de su estructura operativa el
uso obligatorio y articulado de plataformas y herramientas normativas activas en el ciclo de vida
de los proyectos publicos; toda vez que, durante las fases de identificacion, formulacion,
contratacion, ejecucion, seguimiento y evaluacion, las entidades territoriales deben interactuar con
un conjunto de sistemas institucionales regulados, entre los cuales se destacan:

o La Metodologia General Ajustada (MGA), utilizada para estructurar técnicamente

los proyectos.

. El Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN) y el SUIFP-Territorial, para

el registro, validacion y trazabilidad de los proyectos.

. E1 SECOP I o II, como sistemas oficiales para la contratacion publica.

. El SIIF Territorial, para el seguimiento presupuestal y contable.
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. El GESPROY SGR, destinado al monitoreo de proyectos financiados con recursos
del Sistema General de Regalias.

o La Plataforma Integrada de Inversiones Publicas (PIIP), actualmente en etapa de
implementacion, que busca unificar la planificacion, ejecucion y evaluacion de las
inversiones publicas.

La integracion de estos sistemas dentro del modelo propuesto permite asegurar que la PMO
no solo cumpla funciones de planeacion estratégica, sino que también incorpore capacidades
operativas y de control que fortalezcan su legitimidad y eficacia; asi las cosas, su adopcion
garantiza el cumplimiento de requisitos técnicos, normativos y financieros, y facilita el acceso a
fuentes de financiacion externa mediante la estandarizacion de procesos.

Adicionalmente, la PMO se alinea con las orientaciones del Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion (MIPG), marco transversal de la gestion publica en Colombia, que promueve
la articulacion interinstitucional, la mejora continua, la toma de decisiones basada en evidencia y
el seguimiento por resultados. La aplicacion integrada del MIPG en conjunto con los sistemas
mencionados fortalece las capacidades institucionales de las alcaldias y contribuye al cierre de
brechas estructurales en los procesos de gestion del desarrollo.

En suma, esta articulacion entre los referentes conceptuales internacionales, los marcos
normativos nacionales y los sistemas institucionales vigentes reafirma el caricter practico,
contextualizado y adaptable del modelo de PMO propuesto. La iniciativa representa una solucion
técnicamente viable y juridicamente sustentada para mejorar la gestion publica local, aumentar la
eficiencia en la inversion, y asegurar que los recursos publicos se traduzcan en resultados concretos

y verificables para las comunidades mas vulnerables del pais.
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2.2 Marco Conceptual

El presente marco conceptual reune y define los principales términos técnicos,
metodologicos e institucionales que sustentan el desarrollo de este trabajo de investigacion; estos
conceptos son fundamentales para comprender los elementos que componen el modelo propuesto
de implementacion de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) en alcaldias de municipios
colombianos de sexta categoria, asi como para garantizar la coherencia entre el enfoque tedrico, el
disefio metodologico y el contexto normativo en el que se aplicara.

A diferencia de una simple lista de definiciones, el marco conceptual aqui propuesto
cumple una funcion integradora; al presentar cada término dentro de un sistema estructurado de
relaciones que facilita su aplicacion operativa en el &mbito de la gestion publica local. Para tal fin,
se han considerado referentes especializados provenientes de estandares internacionales como el
Estandar del PMI para la Direccion de Proyectos, Programas y Portafolios, asi como metodologias
complementarias como el modelo Value Ring, ampliamente utilizado para disefiar PMO adaptadas
a diferentes niveles de madurez institucional.

Ademas, se incorporan conceptos vinculados con el ordenamiento juridico y administrativo
colombiano; incluyendo herramientas clave para la planeacion y seguimiento de proyectos, tales
como la Metodologia General Ajustada (MGA), el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion
(MIPG) y los sistemas institucionales de informacién regulados por entidades como el
Departamento Nacional de Planeacion (DNP), el Departamento Administrativo de la Funcion
Publica (DAFP) y el Ministerio de Hacienda. Dentro de estos sistemas se encuentran el Banco de
Proyectos de Inversion Nacional (BPIN), el Sistema Electrénico de Contratacion Publica
(SECOP), el Sistema Integrado de Informacién Financiera (SIIF), el SUIFP-Territorial, el

GESPROY vy la Plataforma Integrada de Inversiones Publicas (PIIP).
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Todos estos conceptos se contextualizan en funcion de las particularidades de los
municipios clasificados en la categoria sexta, los cuales presentan desafios especificos en materia
de capacidad administrativa, talento humano, uso de plataformas normativas y ejecucion de
proyectos de inversion. Por tanto, este marco conceptual no solo contribuye a la comprension
integral del objeto de estudio, sino que también establece el lenguaje técnico comun que orienta la

propuesta de disefio de una PMO progresiva, funcional y juridicamente viable.

2.2.1 Municipios de Sexta Categoria

Los municipios de sexta categoria en Colombia representan la base de la clasificacion
territorial establecida por la Ley 617 de 2000, la cual determina criterios diferenciados segun el
nimero de habitantes y los ingresos corrientes de libre destinacion (DNP, 2023b); de acuerdo con
esta normativa, los municipios de sexta categoria tienen una poblacion inferior a 10.000 habitantes
y disponen de escasos recursos propios, lo que los hace altamente dependientes de las
transferencias del Sistema General de Participaciones (SGP) (DNP, 2023b).

A corte de 2024, el pais cuenta con 956 municipios clasificados en esta categoria, lo cual
representa aproximadamente el 86,75 % del total de municipios colombianos (DNP, 2023b); esta
proporcion evidencia una concentracion estructural de debilidad institucional, asociada a
condiciones fiscales limitadas, restricciones operativas y baja cobertura de servicios técnicos
especializados (OECD, 2020; BID, 2019). En consecuencia, la capacidad de estas entidades para
planear, formular, ejecutar y hacer seguimiento a proyectos de inversion publica es reducida, lo
que obstaculiza el desarrollo territorial, incrementa la dependencia financiera y amplia las brechas

de desigualdad.
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Por lo tanto, se detalla la actualidad de los 956 municipios colombianos de sexta categoria
en relacion con los de otras categorias; donde se puede observar en las tablas 2, 3 y 4 y la Figura

1; la realidad de su distribucion en cada uno de los departamentos alrededor del pais.

Tabla 2. Categorias de los municipios en los departamentos de Colombia

Departamento P(]))b:;i;')n Municipios CEast;eg:il:la Cateigoria Cateégoria Cateégoria Cate4g0ria Cateégoria Cateégoria
Amazonas 86.318 2 1 1
Antioquia 6.951.825 125 1 5 5 5 2 7 100
Arauca 317.398 7 1 6
Atlantico 2.845.169 23 1 2 1 1 1 17
Bolivar 2278770 46 1 1 1 e
Boyaca 1.311.983 123 1 2 1 4 115
Caldas 1.046.110 27 1 3 23
Caqueta 428.162 16 1 15
Casanare 475.144 19 1 1 2 15
Cauca 1.590.171 42 1 1 3 37
Cesar 1.395.486 25 1 2 22
Choco 605.478 30 1 29
Cérdoba 1.929.336 30 1 3 2
Cundinamarca 11.595.305 117 1 4 8 3 7 94
Guainia 57.934 2 1 1
Guaviare 100.497 4 1 3
Huila 1192273 37 1 1 35
La Guajira 1.057.252 15 1 3 1 10
Magdalena 1.513.782 30 1 1 28
Meta 1.145.766 29 1 2 4 22
Nariio 1.719.281 64 1 2 61
g;’;:;n der de 717992 40 1 3 y
Putumayo 388.716 13 1 12
Quindio 566.048 12 1 1 10
Risaralda 973.879 14 1 1 1 1
San Andrés 62.249 1 1
Santander 2.393.214 87 1 2 2 2 30
Sucre 1.006.044 26 1 1 24
Tolima 1.380.948 47 1 1 1 44
Z:ﬂza del 4650512 42 1 2 4 2 1 1 N
Vaupés 47.961

Vichada 125.477 4 2 2
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Poblacion - Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria Categoria
Departamento DANE Municipios Especial 1 2 3 4 s 6
Total 52.958.480 1102 6 26 29 16 22 47 956

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia los histéricos y Resolucion 429 de 2024
(Contaduria General de la Nacion, 2024).

Tabla 3. Distribucion de los Municipios por categoria en Colombia

Descripcion Cantidad
Especial 6
Categoria 1 26
Categoria 2 29
Categoria 3 16
Categoria 4 22
Categoria 5 47
Categoria 6 956
Total 1102

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia los historicos y Resolucion 429 de 2024
(Contaduria General de la Nacion, 2024).

Figura 1. Distribucion de los Municipios por categoria en Colombia

Municipios de Colombia por Categoria

626 2916,

= Especial = Categoria 1 = Categoria 2 Categoria 3
= Categoria 4 u Categoria 5 Categoria 6

Nota: la figura fue elaborada teniendo como referencia los historicos y Resolucion 429 de 2024
(Contaduria General de la Nacion, 2024).

Se puede observar, la cantidad de los municipios de diferentes categorias y, por ende; el
porcentaje alto de los 956 municipios de sexta categoria que corresponde aproximadamente al

86.75% con relacion a los demas.
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Tabla 4. Porcentaje de municipios de categoria 6 en Colombia

Municipios Cantidad Porcentaje
Otras categorias 146 13,25
Categoria 6 956 86,75
Total 1102 100,00

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia los histéricos y Resolucion 429 de 2024
(Contaduria General de la Nacion, 2024).

Figura 2. Porcentaje de municipios de categoria 6 en Colombia

Porcentaje de Municipios Categoria 6

86,75

= Otras categorias Categoria 6

Nota: la figura fue elaborada teniendo como referencia los historicos y Resolucion 429 de 2024
(Contaduria General de la Nacion, 2024).

A continuacidn, se presenta en la tabla 5 una comparacion técnica entre municipios de

categoria 6 y los pertenecientes a las categorias superiores:

Tabla 5. Comparacion entre alcaldias de categoria 6 y superiores

Aspecto Alcaldias categorias 1-2 (grandes) Alcaldias categoria 6 (pequeiias)
Presupu.esto anual Mas de 100 mil millones de pesos Menos de 10 mil millones de pesos
promedio
Planta de personal Amplla, con profesionales especializados Redu01’da;'persona1 con multiples funciones y
por area perfil técnico general
Capacidad Alta: planificacion estratégica, existencia Baja: funciones de planeacion dispersas, sin

institucional de PMO unidad técnica especializada
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Aspecto Alcaldias categorias 1-2 (grandes) Alcaldias categoria 6 (pequeiias)

., Estructura formalizada, indicadores de Procesos desarticulados, ausencia de
Gestion de proyectos

desempeiio herramientas técnicas
Uso de sistemas de Acceso avanzado a SIIF, SECOP II, Uso basico de BPIN; dificultades con SECOP,
informacion GESPROY, BPIN completo sin interoperabilidad plena

Acceso a formacion Formacion continua, acompafiamiento de Formaciéon limitada, baja cobertura de
técnica entidades nacionales asistencia técnica

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia base en (DNP, 2023b), Ley 617 de 2000 y
lineamientos del Sistema General de Participaciones.

En este contexto, la implementaciéon de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
constituye una herramienta estratégica para fortalecer la capacidad institucional de estos
municipios; a partir de la estandarizacion de procesos, el uso progresivo de buenas practicas
internacionales, y la articulacién con marcos normativos nacionales como el Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion (MIPG) y la Metodologia General Ajustada (MGA); asi mismo, el disefio
del modelo propuesto incorpora lineamientos del Project Management Institute (PMI) y
herramientas del modelo Value Ring; lo cual permite una implementacion técnica, gradual y

contextualizada para entornos de baja madurez institucional.

2.2.2 Metodologia General Ajustada (MGA)

La Metodologia General Ajustada (MGA) es el instrumento técnico oficial para la
formulacion y estructuracion de proyectos de inversion publica en Colombia (DNP, 2016); esta
herramienta metodoldgica fue desarrollada y es administrada por el Departamento Nacional de
Planeacion (DNP), con el proposito de garantizar que los proyectos presentados por entidades
publicas sean técnica, econdmica, financiera, ambiental e institucionalmente viables, y estén
alineados con los objetivos definidos en los Planes de Desarrollo (PND) a nivel territorial y

nacional.
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A diferencia de un simple formato de presentacion, la MGA constituye un modelo
metodologico integral que estructura todo el proceso de planificacion del proyecto, desde la
identificacion del problema hasta la formulacién de alternativas, la estimacion de costos y
beneficios, el analisis de sostenibilidad y la evaluacion de impactos; su aplicacion es obligatoria
para el registro de proyectos en el Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN) y, por tanto,
constituye un prerrequisito indispensable para acceder a recursos del Sistema General de
Participaciones (SGP), el Sistema General de Regalias (SGR) u otras fuentes de financiacion
publica (DNP, 2016).

La MGA se fundamenta en cuatro principios clave que orientan la inversion publica:

o Planeacion estratégica: alineacion de los proyectos con las metas del Plan

Nacional de Desarrollo y los planes territoriales.

o Participacion: inclusion de actores sociales, comunitarios e institucionales en la

formulacion de los proyectos.

o Eficiencia: optimizacion del uso de los recursos publicos y busqueda de la mayor

relacion costo-beneficio.

. Transparencia: claridad en los procesos de estructuracion, justificacion técnica y

trazabilidad de los proyectos (DNP, 2016; DNP, 2023b).

En relacion con las entidades territoriales, especialmente las alcaldias de sexta categoria,
la MGA se convierte en una herramienta esencial para estructurar proyectos que cumplan con los
estandares exigidos para su inscripcion en el Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN);
facilitando asi el acceso a fuentes de financiacion externas y promoviendo el desarrollo local

sostenible (DNP, 2016).
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En el caso de las alcaldias de sexta categoria, la Metodologia General Ajustada (MGA)
cobra especial relevancia como herramienta para mejorar la calidad técnica de los proyectos, toda
vez que muchas de estas entidades carecen de equipos estructuradores o de personal capacitado
para cumplir con los requisitos metodologicos exigidos por el Departamento Nacional de
Planeacion (DNP). Esta situacion se refleja en un uso limitado y asistematico de sistemas
institucionales como el Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN), restringido
frecuentemente al simple diligenciamiento de fichas sin andlisis técnico, y en una baja apropiacion
de herramientas como el SECOP para la contratacion publica; lo que afecta la trazabilidad,
legalidad y eficiencia en el ciclo del proyecto (OECD, 2020; BID, 2019).

Frente a ello, la PMO propuesta en esta investigacion contempla como una de sus funciones
centrales el acompafiamiento y la estandarizacion del uso de la MGA, lo cual se proyecta mediante
la propuesta de adopcion de formatos tipo y plantillas técnicas, complementadas con sesiones de
retroalimentacion, herramientas de control de calidad y mecanismos de seguimiento en linea con
los sistemas nacionales; con ello se busca que las alcaldias de sexta categoria cuenten con
instrumentos estandarizados que faciliten la formulacion, evaluacion y registro de proyectos en el
BPIN y demas sistemas de inversion publica; cuyo objetivo es elevar progresivamente el nivel de
estructuracion de los proyectos municipales, garantizando su viabilidad, financiamiento y
alineacion con los planes de desarrollo local y nacional.

En sintesis, la MGA representa el eje metodologico que asegura la elegibilidad, viabilidad
y trazabilidad de los proyectos publicos; por lo tanto, su adopcion por la PMO propuesta permite
estandarizar la estructuracion técnica y fortalecer la articulacion con el como el BPIN, el SUIFP-
Territorial, el SECOP y el PIIP, asegurando la trazabilidad completa del ciclo de vida de la

inversion publica y cumpliendo con los estandares nacionales exigidos; esta relacion se
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operacionaliza en el analisis comparativo de referentes (tabla 24) y en la identificacion de sistemas
institucionales complementarios que soportan el ciclo de vida del proyecto (tabla 17), sirviendo de
puente entre el marco normativo y los productos metodologicos del estudio (PMI, 2017a; DNP,

2023a).

2.2.3 Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG)

El Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG) es el marco de gestion institucional
adoptado por el Estado colombiano para articular los sistemas administrativos, los procesos
estratégicos y las politicas publicas de las entidades del orden nacional y territorial; este modelo
fue desarrollado por el Departamento Administrativo de la Funcion Puablica (DAFP) mediante el
Decreto 612 de 2018, y su propdsito central es fortalecer la capacidad institucional del sector
publico bajo principios de eficiencia, transparencia, articulacion interinstitucional y enfoque en
resultados (DAFP, 2019).

El MIPG esta conformado por siete dimensiones fundamentales que agrupan los distintos

aspectos de la gestion institucional (DAFP, 2019):

° Planeacion Institucional y Estratégica.

° Gestion del Talento Humano.

° Direccion y Liderazgo.

° Evaluacion de Resultados.

. Gestion del Conocimiento y la Innovacion.
° Control Interno.

° Gestion con Valores para el Servicio Publico.
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Estas dimensiones proporcionan una base estructurada para diagnosticar, planear, ejecutar
y evaluar las acciones institucionales. En este marco, la propuesta de implementacion de una
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) se configura como una estrategia funcional para contribuir
de manera directa al cumplimiento de los objetivos del MIPG; especialmente en lo relacionado
con la planeacion estratégica, la evaluacion de resultados, el control interno y la gestion del
conocimiento (DAFP, 2019; DNP, 2023a).

En el caso especifico de las alcaldias de sexta categoria, que suelen presentar debilidades
estructurales en sus procesos administrativos, el MIPG se convierte en un referente obligatorio que
orienta la construccion de capacidades institucionales minimas para una gestion efectiva; por ello,
el modelo de PMO propuesto en esta investigacion se plantea en alineacion directa con el MIPG,

de modo que pueda integrarse a la arquitectura institucional existente y facilitar procesos como:

o La formulacién y seguimiento de proyectos alineados con el Plan de Desarrollo
Municipal.

. La implementacion de indicadores de gestion y resultados, con enfoque de mejora
continua.

. La sistematizacion del conocimiento, mediante el uso de herramientas y

metodologias estandarizadas.
° El fortalecimiento del control interno, al establecer estructuras, roles y
responsabilidades claras dentro del ciclo de vida de los proyectos (OECD, 2020;
BID, 2019).
Adicionalmente, el MIPG promueve la articulacion de las entidades con sistemas de
informacion como el PIIP, el SIIF, el SECOP y el GESPROY:; los cuales son fundamentales para

asegurar la trazabilidad y la transparencia en la inversion publica (DAFP, 2019; DNP, 2023a); por
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lo tanto, la PMO debe actuar no solo como unidad técnica operativa, sino como instancia
articuladora entre la planeacion estratégica, la ejecucion presupuestal, la rendicion de cuentas y la
mejora institucional.

En suma, el MIPG no solo sirve como marco normativo general, sino que proporciona los
lineamientos operativos necesarios para que la PMO pueda insertarse eficazmente en la gestion
publica municipal; consoliddndose como un componente clave del sistema institucional orientado
a resultados y a la mejora continua, segun lo proyectado en la presente investigacion.

Como resultado, el MIPG otorga el marco institucional para alinear planeacion,
seguimiento por resultados y control interno; la PMO propuesta se inserta en esta l0gica mediante
la sintesis de dimensiones del MIPG (tabla 6) y su articulacion con sistemas complementarios
(tabla 17), asegurando coherencia interinstitucional, mejora continua y orientacion a valor publico

en proyectos territoriales (DAFP, 2019; DNP, 2023a).

Tabla 6. Dimensiones del MIPG, contenido técnico y relacion con el diseiio de la PMO
Dimension del

Contenido técnico clave Relacion con la PMO
MIPG
1. Planeacion Articulacion entre el Plan de Desarrollo, . . .
DT N Permite alinear los proyectos gestionados por la
institucional  y presupuestos,  planes institucionales, - . L
. PMO con los objetivos estratégicos del municipio.
estratégica proyectos y metas.

Politica de empleo publico, capacitacion, La PMO requiere contar con perfiles técnicos, un
bienestar, clima  organizacional y equipo funcional y procesos de fortalecimiento de
evaluacion del desempefio. capacidades.

2. Gestion del
talento humano

Visiéon  institucional, liderazgo ético, La implementacion de una PMO necesita respaldo
compromiso de la alta direccion, toma de directivo y gobernabilidad interna para consolidarse
decisiones basadas en evidencia. como unidad funcional.

3. Direccién y
liderazgo

Indicadores institucionales, seguimiento de La PMO debe incorporar KPIs para monitorear el
metas, planes de mejora, evaluacién del avance de los proyectos y generar reportes de
impacto. resultados con base en datos.

4. Evaluacion de
resultados

5. Gestion del Sistematizacion de experiencias, bancos de La PMO facilita la transferencia de conocimiento
conocimiento y la buenas practicas, digitalizacion, mediante estandarizacién de procesos, lecciones
innovacion mecanismos de aprendizaje. aprendidas y documentos técnicos.

Mapas de riesgo, auditorias internas, La PMO  contribuye a la trazabilidad,
procedimientos y manuales, cumplimiento estandarizacién y prevencion de riesgos en la
normativo. ejecucion de proyectos publicos.

6. Control
interno
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Dimension del

Contenido técnico clave Relacion con la PMO
MIPG
7. Gestiébn con L . ” ... La PMO debe promover una cultura institucional
Transparencia, integridad, ética publica, i L
valores para el . ., . basada en la ética, la rendiciéon de cuentas y el valor
c e orientacion al ciudadano. A .
servicio publico publico entregado a las comunidades.

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia base en el Manual Operativo del MIPG
(DAFP, 2019) y la propuesta metodoldgica del presente estudio.

2.2.4 Gestion de Proyectos

La gestion de proyectos es la disciplina que consiste en la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto con el fin de cumplir con sus
requisitos y objetivos definidos (Project Management Institute (PMI, 2017a; Kerzner, 2017); esta
gestion se basa en un enfoque estructurado que permite planificar, ejecutar, controlar y cerrar
proyectos de manera eficiente, minimizando riesgos, optimizando recursos y maximizando el valor
generado.

Seglin el estandar internacional del PMI, la gestion de proyectos se organiza en cinco
grupos de procesos (inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre) y se desarrolla
a través de diez areas de conocimiento que abarcan desde el alcance, el tiempo y los costos, hasta
la calidad, los recursos, los riesgos y los interesados; esta estructuracion permite gestionar de forma
integral el ciclo de vida de los proyectos, garantizando coherencia entre los objetivos
institucionales y los resultados obtenidos (PMI, 2017a).

En el ambito del control del desempefio, el método del Valor Ganado (Earned Value
Management) se utiliza para evaluar simultineamente el avance fisico y financiero de los
proyectos. Esta técnica permite comparar lo planeado con lo ejecutado, identificar desviaciones de
costo y tiempo y generar alertas tempranas para la toma de decisiones.

En el sector publico, la gestion de proyectos no es solo una herramienta operativa, sino una

funcion estratégica esencial para lograr la implementacion efectiva de las politicas publicas,
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mejorar la provision de bienes y servicios, y generar valor para la ciudadania; en este contexto,
cobra particular relevancia la gestion de proyectos como instrumento articulador entre la
planeacion del desarrollo, la ejecucion presupuestal y el cumplimiento de metas de gobierno
(OECD, 2020; BID, 2019).

En el caso de las alcaldias de sexta categoria, caracterizadas por bajos niveles de capacidad
técnica, fragmentacion operativa y limitaciones presupuestales, la gestion de proyectos enfrenta

desafios estructurales que se traducen en:

o Baja formulacion técnica de los proyectos y debilidades en su justificacion.

o Desarticulacion entre planificacion y ejecucion presupuestal.

o Poca capacidad de seguimiento, control y evaluacion.

o Falta de personal especializado y rotacion frecuente en los equipos responsables.

No obstante, la adopcion progresiva de buenas practicas en gestion de proyectos representa
una oportunidad estratégica para revertir estas deficiencias; es decir que, la profesionalizacion de
este proceso a través de estandares internacionales como el PMBOK, metodologias
contextualizadas como Value Ring y el uso de herramientas institucionales nacionales como la
MGA, BPIN, PIIP y MIPG (PMI, 2017a; PMO Global Alliance, 2018; DNP, 2023a; DAFP, 2019);
lo cual puede mejorar de forma significativa la eficiencia, la transparencia y el impacto social de
la inversion publica local.

Desde esta perspectiva, el presente estudio propone una PMO como unidad funcional que
institucionalice la gestion de proyectos en las alcaldias de sexta categoria, la cual se proyecta como
un mecanismo para permitir:

. La estandarizacion de procesos y formatos.

. La consolidacion de un portafolio de proyectos priorizados.
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. El fortalecimiento de las capacidades técnicas internas.

o La implementacion de sistemas de monitoreo y evaluacion basados en evidencia.

En otras palabras, una gestion de proyectos adecuada y profesionalizada, articulada a través
de una PMO funcional, se convierte en un eje transformador del desempefio institucional,
permitiendo cerrar brechas estructurales y garantizar que los recursos publicos se traduzcan en

resultados tangibles, sostenibles y de alto impacto para las comunidades mas vulnerables del pais.

2.2.5 Portafolios, Programas y Proyectos

En el marco de la gestion organizacional moderna, los conceptos de portafolio, programa
y proyecto no solo permiten estructurar el trabajo de forma jerarquica, sino que facilitan una
administracion estratégica, orientada al cumplimiento de objetivos institucionales y a la generacion
de valor publico. En efecto, estos tres niveles reconocidos formalmente en los estandares
internacionales del Project Management Institute (PMI) constituyen los componentes estructurales
del Organizational Project Management (OPM), enfoque que busca alinear la gestién de proyectos
con la estrategia organizacional ((PMI, 2017a; PMI, 2017b; PMI, 2017c; Kerzner, 2017).

o Proyecto: es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado tinico. Tiene un objetivo definido, con recursos asignados, y se
desarrolla a través de un ciclo de vida que incluye inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo y cierre (PMI, 2017a).

. Programa: conjunto de proyectos relacionados que se gestionan de manera
coordinada para obtener beneficios y control que no se lograrian si se gestionaran
por separado, la gestion de programas permite un enfoque integral; donde los

proyectos se articulan bajo una visiéon comun (PMI, 2017b; Crawford, 2014).
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Portafolio:  agrupacion de proyectos, programas y otras iniciativas
organizacionales, que se gestionan colectivamente para alcanzar objetivos
estratégicos; el portafolio no necesariamente agrupa iniciativas relacionadas entre
si, sino que responde a la logica del valor, riesgo y prioridad estratégica para la

entidad (PMI, 2017c; Archer y Ghasemzadeh, 1999).

En el contexto del sector publico colombiano, y en especial en las alcaldias de sexta

categoria; esta diferenciacion cobra especial importancia, toda vez que permite adoptar un enfoque

de gobernanza por resultados. No obstante, en estas entidades se evidencian debilidades

estructurales que dificultan dicha alineacién: la mayoria de las iniciativas se gestionan de manera

aislada, sin criterios técnicos para su priorizacion, seguimiento o evaluacion conjunta (DNP,

2023a; OECD, 2020).

La propuesta de incorporacion de una PMO (Oficina de Gestion de Proyectos) en este tipo

de entidades se plantea como un mecanismo con el potencial de cambiar dicha dindmica, ya que

permite:

Crear un portafolio municipal de proyectos, alineado con el Plan de Desarrollo
Municipal y las metas de gobierno.

Consolidar programas de intervencion sectorial o territorial, agrupando proyectos
que aborden problematicas comunes (educacion, salud, agua potable, vias
terciarias, etc.).

Establecer criterios de seleccion y priorizacion, con base en andlisis de viabilidad,

impacto social y disponibilidad presupuestal.
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. Introducir mecanismos de evaluacion transversal y comparativa, mediante el uso de
indicadores, mapas de proyectos y andlisis de avance fisico-financiero por clusteres
sectoriales de proyectos (BID, 2019; OECD, 2020).

De este modo, la vision sistémica de portafolio, programa, proyecto fortalece la capacidad
institucional para articular la planeacion, ejecucion y monitoreo de la inversion publica; la PMO,
al operar como unidad articuladora, facilita la toma de decisiones estratégicas, mejora la eficiencia
en el uso de los recursos y promueve una mayor transparencia frente a los ciudadanos y entes de
control.

Finalmente, esta estructura tripartita resulta coherente con las recomendaciones del PMI,
las exigencias normativas del DNP (BPIN, MGA), y la logica de intervenciéon del Modelo
Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG); que demanda una ejecucion publica planificada,
integrada y orientada al logro de resultados verificables, lo cual constituye un aporte central de la
presente investigacion (PMI, 2017a; PMI, 2017b; PMI, 2017c; DNP, 2023a; DAFP, 2019).

En consecuencia, la gestion por portafolios habilita priorizacion estratégica y asignacion
eficiente de recursos en entornos de alta restriccion; en la PMO propuesta, ello se concreta en la
estructura organizativa (tabla 26) y en el portafolio de servicios (tabla 29), que, respectivamente,
definen capacidades internas y la oferta de valor para soportar la seleccion, balanceo y gobernanza
del portafolio municipal (PMI, 2017¢).

De acuerdo con lo anterior, (Crawford, 2014) establece que las Oficinas de Gestion de
Proyectos de caracter estratégico cumplen un rol esencial en la gobernanza del portafolio
institucional; puesto que se pueden consolidar practicas estandarizadas, mecanismos formales de

priorizacion y procesos de seguimiento orientados a la toma de decisiones basada en evidencia.
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Por lo tanto, la PMO deja de ser una unidad operativa centrada inicamente en la gestion
individual de proyectos, para convertirse en una estructura articuladora que alinea las iniciativas
con los objetivos institucionales, fortalece el desempefio organizacional y garantiza que los
recursos se traduzcan en resultados sostenibles; este enfoque resulta especialmente relevante para
las alcaldias de sexta categoria, donde la ausencia de una gestion formal del portafolio ha derivado
en proyectos aislados, baja eficiencia administrativa y debilidades estructurales en la
implementacion de los planes de desarrollo.

En este sentido, la adopcion de una PMO estratégica permitiria integrar, priorizar y
monitorear de manera coherente la inversion publica municipal, contribuyendo a cerrar brechas de

capacidad y a fortalecer la gestion publica orientada a resultados.

2.2.6 Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO)

La Oficina de Gestion de Proyectos (PMO, por sus siglas en inglés), se define como una
estructura organizacional que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con proyectos,
y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y técnicas (Project Management
Institute, 2017); asi las cosas, su propdsito fundamental es garantizar que los proyectos se alineen
estratégicamente con los objetivos organizacionales y se ejecuten de manera eficiente, bajo
estandares de calidad, plazo y costo definidos.

Es de mencionar que, de acuerdo con el Estandar para la Direccidon de Proyectos del PMI
y los contenidos de la Guia del PMBOK Sexta Edicion; existen tres tipos principales de PMO,
cuya clasificacion se basa en el nivel de control e influencia que ejercen sobre los proyectos:

o PMO de apoyo: proporciona asesoria, plantillas, buenas practicas y capacitacion.

Tiene un rol consultivo.
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. PMO de control: ademas de ofrecer apoyo, exige cumplimiento de metodologias,

politicas y procedimientos organizacionales.

o PMO directiva: asume el control directo de los proyectos, asignando gerentes de

proyecto y tomando decisiones estratégicas de ejecucion.

En el sector publico colombiano, y particularmente en las alcaldias de sexta categoria, la
propuesta de implementaciéon de una PMO representa una oportunidad estratégica de alto valor;
dado que permite abordar multiples desafios institucionales como la improvisacion en la
formulacion de proyectos, la desarticulacion entre areas, la falta de trazabilidad en la contratacion
y el uso fragmentado de los sistemas regulados (BPIN, SECOP, SIIF).

Aunado a ello, estas entidades suelen enfrentar restricciones estructurales como la escasa
profesionalizacion del talento humano, la baja continuidad administrativa y la limitada capacidad
de seguimiento y evaluacion. En este escenario, una PMO no solo organiza y sistematiza la gestion
de proyectos, sino que actia como unidad articuladora entre el direccionamiento estratégico, los
planes de desarrollo y la gestion operativa institucional.

En otras palabras, una PMO adecuada centraliza las mejores précticas en gestion de
proyectos e incorpora marcos técnicos como la MGA, el MIPG, el modelo Value Ring y los
estandares del PMI, promoviendo una cultura organizacional orientada a resultados, al control
preventivo, al uso eficiente de los recursos y a la transparencia institucional (PMI, 2017a; Kerzner,
2017; Crawford, 2014).

Como resultado, la implementacion progresiva de una PMO en alcaldias de sexta categoria
no solo fortalece el cumplimiento de estindares metodologicos y legales; sino que también
reconstruye la confianza ciudadana, reduce los riesgos de corrupcién y promueve una gestion

publica més profesional, verificable y sostenible.
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Asi las cosas, la PMO se configura como el habilitador institucional que estandariza
procesos, centraliza informacion y alinea la ejecucion con la estrategia; por lo tanto, su disefio se
materializa en la estructura organizativa (tabla 26), el mapa de procesos (tabla 27), la matriz RACI
(tabla 28) y el portafolio de servicios (tabla 29), garantizando trazabilidad y control desde la
planificacion hasta el cierre de los proyectos (PMO Global Alliance, 2018; PMI, 2017¢).

La implementacion de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) ha evolucionado desde su
adopcidn inicial en grandes corporaciones y organizaciones de alta complejidad operativa, hasta
consolidarse como un componente estratégico en instituciones publicas y privadas de diversos
tamanos; esta expansion responde a la evidencia sobre su eficacia para estandarizar procesos,
fortalecer capacidades institucionales y mejorar el desempeiio en la formulacion, ejecucion y
seguimiento de proyectos. En este sentido, se presentan a continuacion experiencias relevantes en
los 4mbitos local, departamental, nacional e internacional, que constituyen referentes clave para
comprender la pertinencia de las PMO en entidades territoriales con capacidades limitadas como
las alcaldias de sexta categoria.

A nivel territorial, (Ocampo, 2019) disefié una PMO para la Secretaria de Planeacion de
Pereira, destacando la importancia de fortalecer la capacidad técnica municipal mediante
estructuras especializadas orientadas a la gestion efectiva de proyectos publicos.

De manera complementaria, (Gil, 2014) propuso una PMO para la Gobernacion de
Risaralda, resaltando la relevancia de contar con procesos estandarizados y mecanismos de
seguimiento que contribuyan a mejorar la gestion institucional en el &mbito departamental.

En el contexto colombiano, (Escobar y Olmos 2022) desarrollaron el disefio de una PMO
para una alcaldia local en Bogot4, demostrando la pertinencia de estas estructuras en entidades

territoriales con capacidades operativas similares a las de los municipios de sexta categoria.
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Por otra parte, (Lopez, Sanchez y Pardo, 2016) desarrolld el disefio de una PMO para la
Universidad EAFIT, evidenciando que la estandarizacion de procesos y la formalizacion de roles
mejora la coordinacion, ejecucion y seguimiento de proyectos académicos financiados con
recursos publicos. Este caso demuestra la pertinencia de las PMO en instituciones con estructuras
administrativas diversas, similares a las que enfrentan los municipios de sexta categoria.

De igual manera, (Otalora, 2022) propone una metodologia para implementar una PMO en
instituciones educativas, demostrando coémo la estructuracion, estandarizacion y seguimiento
sistemadtico de los proyectos mejora la capacidad institucional. Estos hallazgos son relevantes para
el disefio de una PMO en entidades territoriales con desafios similares en planeacion y gestion.

En el ambito internacional, la implementacion de una PMO en la Direccion de Vialidad
del Ministerio de Obras Publicas de Chile (Molina, 2021) evidencia que incluso instituciones con
elevada complejidad operativa requieren estructuras formalizadas para garantizar eficiencia,
control y articulacién en la ejecucion de proyectos.

Asi mismo, en Chile, la Subsecretaria de Desarrollo Regional y Administrativo
(SUBDERE, 2022) ha elaborado lineamientos especificos para fortalecer la gestion de proyectos
municipales, resaltando la necesidad de contar con estructuras técnicas, sistemas de seguimiento y
metodologias estandarizadas. Estos lineamientos ofrecen un referente valioso para entidades con
capacidades limitadas como las alcaldias de sexta categoria en Colombia.

En el dmbito académico, (Moutinho, 2012) analiza una PMO implementada en un
laboratorio de investigacion y desarrollo (I+D) en una universidad publica; mostrando cémo la
estandarizacion metodoldgica permitié mejorar la coordinacion de proyectos cientificos, optimizar

recursos y elevar la capacidad de planificacion estratégica.
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De la misma manera, (Bonato, 2020) caracteriza la implementacion de una PMO en una
universidad publica brasilefia; destacando como estas estructuras fortalecen los procesos internos,
mejoran la coordinacioén operativa y elevan la madurez organizacional en contextos académicos.
Su estudio evidencia que incluso instituciones con limitaciones técnicas logran mejoras
significativas cuando adoptan una PMO basada en estandarizacién y gobernanza.

Finalmente, en América Latina se han documentado diversas experiencias que confirman
la contribucion estratégica de las PMO en administraciones publicas y privadas. (Concha y
Moreno, 2008) presenta casos exitosos que destacan su papel en la estandarizacion de procesos, la

consolidacion institucional y la mejora del desempefio organizacional.

2.2.7 Modelos de Madurez en Proyectos

La madurez organizacional en la gestion de proyectos esta estrechamente vinculada con la
capacidad institucional de las organizaciones, segiin (North, 1993) las instituciones entendidas
como reglas formales, practicas informales y mecanismos de cumplimiento; determinan las
oportunidades y restricciones que enfrentan las organizaciones para desarrollar procesos eficientes
y sostenibles; desde esta perspectiva, los modelos de madurez permiten evaluar el grado en que
una entidad ha logrado institucionalizar préacticas, estandarizar procesos y consolidar capacidades
técnicas, condiciones necesarias para mejorar su desempefio en la gestion de proyectos.

El concepto de madurez organizacional en gestion de proyectos se refiere al grado de
desarrollo, estandarizacion y mejora continua de los procesos, practicas y capacidades que una
entidad ha alcanzado para gestionar proyectos de manera eficiente y coherente con sus objetivos
estratégicos (Kerzner, 2017; PMI, 2017a; Crawford, 2014); asi las cosas, un modelo de madurez

proporciona un marco de referencia estructurado que permite evaluar la situacion actual de una
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organizacion en materia de gestion de proyectos, identificar brechas criticas y orientar el disefio
de estrategias para su fortalecimiento institucional.

La madurez organizacional en la gestion de proyectos esta estrechamente vinculada con la
capacidad institucional de las organizaciones, segun (North, 1993) las instituciones entendidas
como reglas formales, practicas informales y mecanismos de cumplimiento; determinan las
oportunidades y restricciones que enfrentan las organizaciones para desarrollar procesos eficientes
y sostenibles; desde esta perspectiva, los modelos de madurez permiten evaluar el grado en que
una entidad ha logrado institucionalizar précticas, estandarizar procesos y consolidar capacidades
técnicas, condiciones necesarias para mejorar su desempefio en la gestion de proyectos.

En otras palabras, estos modelos funcionan como herramientas diagnésticas y de
planificacion organizacional que permiten valorar aspectos clave como la capacidad técnica, la
cultura organizacional, la gobernabilidad, el desempefio de equipos, el uso de metodologias y el
alineamiento estratégico y su aplicacion es fundamental para disefiar Oficinas de Gestion de
Proyectos (PMO) adaptadas a las condiciones reales de cada entidad.

En el caso de las alcaldias de sexta categoria en Colombia, caracterizadas por limitaciones
técnicas, administrativas y presupuestales; la evaluacion del nivel de madurez institucional se
convierte en un paso previo e imprescindible para implementar una PMO progresiva y funcional;

esta evaluacion permite reconocer con objetividad:

o El grado de formalizacion en la formulacion y seguimiento de proyectos.
. La ausencia de mecanismos de control y monitoreo sistematico.
o Las oportunidades de mejora en el uso de herramientas como la MGA, el BPIN, el

SECOP y demaés sistemas regulados.
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. La necesidad de establecer procesos minimos estandarizados, medibles y
replicables.

Es de mencionar que existen diversos modelos de madurez reconocidos a nivel

internacional, entre los cuales se destacan los siguientes:

o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3): desarrollado por el
Project Management Institute (PMI), este modelo contempla la madurez
organizacional en tres niveles integrados: proyectos, programas y portafolios;
establece una progresion desde la estandarizacion de procesos basicos, hasta la
optimizaciéon continua y el alineamiento con la estrategia institucional y es
especialmente util para organizaciones que buscan estructurar progresivamente sus
capacidades de gobernanza (2017a, 2017b, 2017c¢).

. Capability Maturity Model Integration (CMM]I): originalmente desarrollado para la
industria del software, este modelo fue adaptado para evaluar la capacidad
institucional en multiples dominios; incluyendo la gestion de proyectos en el sector
publico y su enfoque permite valorar tanto los procesos técnicos como los
elementos de cultura organizacional, liderazgo y toma de decisiones (Chrissis,
Konrad y Shrum, 2011).

. Modelo de madurez de Harold Kerzner: este enfoque propone una serie de niveles
evolutivos que describen como una organizacion transita desde la gestion reactiva
e informal de proyectos, hasta una gestion orientada a resultados estratégicos, con
herramientas sofisticadas de medicidon y control; destaca la importancia del respaldo
de la alta direccidn, el desarrollo de competencias y la medicion del valor entregado

por los proyectos (Kerzner, 2017).
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Como resultado, incorporar un modelo de madurez en el disefio de la PMO propuesta
permite no solo adaptar los servicios de la Oficina a la realidad de la alcaldia; sino también
establecer criterios de priorizacion, métricas de evolucidn y acciones progresivas de
fortalecimiento organizacional; siendo esto particularmente relevante para municipios que ain no
cuentan con capacidades formales, pero que requieren mejorar la eficiencia de sus inversiones
publicas y demostrar resultados verificables. En el marco de esta investigacion, los modelos de
madurez se emplean Unicamente como referentes metodoldgicos para orientar la propuesta de
disefio de la PMO, sin implicar una aplicacion practica en campo.

En complemento a lo anterior, resulta pertinente presentar una sintesis comparativa de los
principales modelos de madurez en gestion de proyectos reconocidos a nivel internacional; con el
fin de mostrar sus caracteristicas generales y la manera en que pueden ser aplicados al disefio y
operacion de una PMO en el sector publico.

Para concluir, los modelos de madurez orientan la evolucion de précticas desde niveles
basicos hasta avanzados y en este estudio sustentan el diagnostico de brechas y la hoja de ruta de
mejora mediante la sintesis de referentes de madurez (tabla 7) y 1a matriz de brechas institucionales
(tabla 24), que informan los ajustes de proceso y capacidades de la PMO en municipios de sexta

categoria (Kerzner, 2017; PMI, 2017a).

Tabla 7. Modelos de madurez en gestion de proyectos

Modelo de Madurez Descripcion general Niveles de madurez Aplicacion en PMO

OPM3 Evalta la madurez en . . e .

(Organizational rovectos ogramas Tres dimensiones: Util para orientar la
g proy - Prog y (Proyectos, Programas, transicion de las alcaldias

Project Management portafolios.
Maturity Model) — Establece niveles de
(PMI, 2017a; PMI, estandarizacion, medicion y
2017b; PMI, 2017c) mejora continua.

Portafolios) con progresion hacia una gestion integral,
desde procesos basicos hasta progresiva y alineada con
optimizacion estratégica. la estrategia.
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Modelo inicialmente creado . .
Permite medir la madurez

- ft 1 . . L .
CMMI (Capability gzalia doso v&;are, roclz::%)z Cinco niveles: institucional en entidades
Maturity Model . plad p Inicial, Gestionado, Definido, publicas con limitaciones
’ institucionales. Do . .
Integration) — CMMI , . Cuantitativamente gestionado, estructurales y orientar
. Evalua capacidades .

Institute o . Optimizado. procesos de

técnicas, liderazgo y cultura .,

L estandarizacion.

organizacional.

Plantea una evolucion de la

gestion de proyectos desde Cinco niveles: Aplicable a municipios
Modelo de madurez la informalidad hasta el Complacencia, Conciencia, que requieren fortalecer
de Kerzner — Kerzner, enfoque estratégico Dominio, Administracion de competencias gerenciales
2017) orientado a valor. valor, Cultura orientada a y consolidarunenfoque de

Resalta liderazgo, proyectos. resultados verificables.

competencias y resultados.

Nota: Adaptado de (PMI, 2017a; PMI, 2017b; PMI, 2017¢) y (Kerzner, 2017).

2.2.8 Modelo Value Ring

El modelo Value Ring es una metodologia desarrollada por la (PMO Global Alliance,
2018) con el propodsito de apoyar el disefo, estructuracion y gestion de Oficinas de Gestion de
Proyectos (PMO) que estén alineadas con los objetivos estratégicos, la realidad organizacional y
las expectativas de valor de cada institucion. A diferencia de otros modelos normativos o
prescriptivos, Value Ring se basa en un enfoque flexible, adaptativo y centrado en la entrega de
valor, lo cual lo convierte en una herramienta idonea para contextos con niveles bajos o
intermedios de madurez institucional, como es el caso de muchas alcaldias de sexta categoria en
Colombia. (Crawford, 2014).

Esta metodologia, parte de la premisa de que no existe un tnico tipo ideal de PMO aplicable
a todas las organizaciones, y que su disefio debe responder a las condiciones particulares de la
entidad, su nivel de madurez en gestién de proyectos, sus prioridades institucionales y su entorno
operativo; en ese sentido, Value Ring promueve la construccion de PMO personalizadas,
escalables y con enfoque de mejora continua.

El modelo se compone de ocho procesos integrados, que permiten estructurar de manera

ordenada la implementacion de una PMO funcional y sostenible. Estos son:
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Definicion de los servicios que prestara la PMO, en funcion de las necesidades
institucionales y las expectativas de los stakeholders.

Evaluacion del valor esperado por los grupos de interés, mediante la identificacion
de prioridades estratégicas y criterios de éxito.

Priorizacion de servicios segun el valor percibido, buscando focalizar esfuerzos en
actividades con mayor impacto.

Definicion de los roles y estructura de la PMO, con asignacion clara de funciones y
responsables.

Evaluacion del nivel de madurez actual, como punto de partida para establecer
metas realistas de evolucion.

Disefio de indicadores clave de desempefio (KPIs) para monitorear resultados y
demostrar valor generado.

Planeacion de la evolucion futura de la PMO, mediante hojas de ruta progresivas.
Medicion periddica del valor generado, promoviendo ajustes iterativos y mejora

continua.

En el marco de esta investigacion, el modelo Value Ring es especialmente relevante por

tres razones fundamentales:

Primero, porque complementa técnicamente los tres estdndares internacionales
establecidos por el Project Management Institute (PMI, 2017a; PMI, 2017b; PMI,
2017c): el Estandar para la Direccion de Proyectos, el Estdndar para la Direccion
de Programas y el Estandar para la Gestion de Portafolios; estos documentos

conforman el marco conceptual que guia la ejecucion estructurada de proyectos
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individuales, la coordinacion eficiente de programas relacionados y la gestion
estratégica de portafolios institucionales.

En el caso especifico de las alcaldias de sexta categoria, donde los recursos son
limitados, los equipos de planeacion son reducidos y los procesos de inversion
carecen de articulacion técnica, la aplicacion progresiva e integrada de estos
estandares facilita la estructuracion de un sistema local de gestion por proyectos,
que responda a las prioridades del desarrollo territorial y al cumplimiento de los
planes de desarrollo municipal.

. Segundo, porque permite disefiar PMO progresivas, adaptables y realistas, lo cual

es indispensable en entornos donde las condiciones técnicas, presupuestales y
administrativas son inestables o limitadas, como sucede en numerosos municipios
de sexta categoria.

o Tercero, porque ofrece una metodologia validada internacionalmente, respaldada

por experiencias exitosas en diferentes sectores y paises (PMO Global Alliance,
2018), lo que otorga solidez técnica y viabilidad practica a su aplicacion en
contextos institucionales del sector publico colombiano.

Como resultado, Value Ring se convierte en un componente metodoldgico estratégico
dentro del modelo de PMO propuesto; al facilitar su alineacion con las necesidades locales, el
marco normativo nacional (MGA, MIPG y sistemas regulados) y las buenas practicas en gestion
publica. Su incorporacion refuerza la pertinencia, funcionalidad y sostenibilidad del modelo, y
permite que la PMO actlie como una estructura articuladora de valor publico, fortalecimiento

institucional y transformacion territorial en los municipios mas rezagados del pais.
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En esta investigacion, el Value Ring se asume como insumo técnico y metodoldgico que
orienta la propuesta de PMO, sin que ello represente su implementacion directa en las entidades
objeto de estudio.

En otras palabras, Value Ring aporta una secuencia practica para disefiar servicios, roles e
indicadores de la PMO con foco en generacion de valor; es decir que, su integracion se evidencia
en la matriz de procesos Value Ring (tabla 8) y en su adaptacion a alcaldias de sexta categoria
(tabla 16), habilitando un despliegue progresivo y contextualizado del modelo (PMO Global

Alliance, 2018).

Tabla 8. Procesos del modelo Value Ring y su aplicacion en la PMO propuesta

Aplicacion en la PMO de alcaldias de sexta

Proceso Descripcion general ;
categoria

., Identificacion de los servicios que prestara Seleccion  inicial de  funciones  criticas:
Definicion de , . . . .
servicios la= PMO segin las necesidades estandarizacion de MGA, gestion de riesgos,

institucionales monitoreo de proyectos

Evaluacién del Identificacion de expectativas de los Ajustar los servicios de la PMO a las demandas de
valor esperado stakeholders y prioridades estratégicas alcaldes, ciudadania y entes de control
Priorizacion de Enfoque en los servicios con mayor Concentrar esfuerzos en gestion de proyectos de
servicios impacto inversion social y obras publicas basicas
Definicion de roles Asignacion clara de funciones y Propuesta de estructura minima: coordinador de
y estructura responsables PMO y enlaces sectoriales
Evaluacién del Diagnoéstico  inicial de  capacidades Reconocer el bajo nivel de madurez de las
nivel de madurez institucionales alcaldias de sexta categoria como punto de partida
Disefio de Establecimiento de métricas de desempefio Definiciéon de indicadores de avance fisico-
indicadores (KPIs) P financiero, cumplimiento de MGA y uso de BPIN
Planeacion de la . . . Implementacion por fases: sensibilizacion, disefio,

e Definicion de hoja de ruta progresiva ., o
evolucion operacion y consolidacion

Medicién periodica
del valor

Nota: Adaptado de (PMO Global Alliance, 2018).

Aplicacion  de  auditorias  preventivas y

Evaluacion continua y mejora iterativa . . .
mecanismos de lecciones aprendidas

2.2.9 Principios y Buenas Practicas de la Guia PMBOK Sexta Edicion
La Guia del PMBOK (Project Management Body of Knowledge) Sexta Edicion, publicada

por el Project Management Institute (PMI, 2017a), constituye uno de los marcos de referencia mas
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reconocidos a nivel internacional para la gestion de proyectos. Asi las cosas, Esta edicion hace
parte del Estandar para la Direccion de Proyectos del PMI y proporciona un conjunto estandarizado
de buenas practicas, procesos, herramientas y técnicas que permiten dirigir proyectos de manera
eficiente y efectiva, independientemente del sector o tipo de organizacion.

Es de mencionar que el PMBOK estructura la gestion de proyectos en cinco grupos de

procesos:
. Inicio
° Planificacion
. Ejecucion
° Monitoreo y control
° Cierre

Estos grupos se articulan con diez areas de conocimiento fundamentales:

. Gestion de la integracion

° Gestion del alcance

. Gestion del cronograma

° Gestion de los costos

° Gestion de la calidad

° Gestion de los recursos

° Gestion de las comunicaciones
. Gestion de los riesgos

. Gestion de las adquisiciones

) Gestion de los interesados
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En el contexto del sector publico colombiano, y particularmente en alcaldias de sexta
categoria, la aplicacion de este estdndar adquiere especial relevancia; estas entidades, al enfrentar
serias restricciones técnicas, financieras y humanas, requieren marcos estructurados que les
permitan sistematizar sus procesos de formulacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y
evaluacion de proyectos; por lo tanto, el enfoque del PMBOK contribuye a mejorar la eficiencia
administrativa, la trazabilidad de los recursos publicos, y la transparencia ante la ciudadania y los
entes de control.

La adaptacion del PMBOK en este tipo de entornos permite implementar acciones

concretas como:

o Elaboracion de actas de constitucion de proyectos

. Definicion clara del alcance, cronograma y presupuesto

o Uso de herramientas como la EDT (Estructura de Desglose del Trabajo)

. Gestion de calidad y riesgos con base en métricas verificables

. Aplicacion de técnicas como el método del valor ganado (EVM) para controlar el

avance del proyecto

La integracion del enfoque del PMBOK con modelos de madurez organizacional como
Value Ring, y con herramientas normativas nacionales como la Metodologia General Ajustada
(MGA), el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG) y los sistemas de informacion
publicos regulados (BPIN, SECOP, SIIF, SUIFP, entre otros); permite estructurar PMO
progresivas y adaptadas al contexto municipal colombiano.

En otras palabras, el estdindar PMBOK no debe ser interpretado como una guia rigida, sino
como un marco técnico flexible y adaptable que puede ser implementado gradualmente,

dependiendo del nivel de madurez institucional y de las capacidades disponibles; su aplicacion no
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solo fortalece la gestion técnica, sino que también potencia la alineacion estratégica de los
proyectos publicos con los planes de desarrollo territorial, mejorando la calidad del gasto publico
y la satisfaccion ciudadana (Kerzner, 2017; Vargas, 2021).

En sintesis, los principios y buenas practicas de la Guia PMBOK Sexta Edicion constituyen
la base técnica para estructurar un modelo de PMO aplicable a las alcaldias de sexta categoria y
su articulacion con marcos nacionales y metodologias complementarias como Value Ring permite
contextualizar su implementacion progresiva en entornos de baja capacidad institucional.

Como resultado, el PMBOK provee la correspondencia metodoldgica entre areas de
conocimiento y entregables de la PMO. Esta relacion se explicita en la tabla de correspondencia
PMBOK entregables (tabla 15), que guia la estandarizacion de procesos y controles a lo largo del

ciclo de vida de los proyectos municipales (PMI, 2017a).

2.2.10 Valor Ganado en Proyectos Publicos y Control de Costos

El método del Valor Ganado (Earned Value Management, EVM), es una técnica
internacionalmente reconocida para medir de manera objetiva el desempeio y el progreso de un
proyecto, considerando simultaneamente tres dimensiones criticas: alcance, tiempo y costo
(Project Management Institute, 2017); a diferencia de los métodos tradicionales de seguimiento
que se enfocan solo en lo gastado o ejecutado, el EVM integra el valor del trabajo planificado, el
valor del trabajo realmente realizado y el costo incurrido, proporcionando una vision integral del
desempefio del proyecto.

Esta técnica se basa en una serie de indicadores clave, entre los cuales destacan:

o EV (Earned Value — Valor ganado): representa el valor del trabajo completado

hasta la fecha, expresado en términos monetarios.
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. PV (Planned Value — Valor planificado): es el valor del trabajo que se esperaba
haber ejecutado en un momento especifico del cronograma.

o AC (Actual Cost — Costo real): indica el costo efectivamente incurrido en la
ejecucion del trabajo hasta el momento.

. CPI (Cost Performance Index — Indice de desempeiio de costos): relacion entre el
valor ganado y el costo real (EV/AC); refleja la eficiencia en el uso de los recursos
financieros.

. SPI (Schedule Performance Index — Indice de desempeiio del cronograma):
relacion entre el valor ganado y el valor planificado (EV/PV); indica el avance
respecto al cronograma.

o BAC (Budget at Completion): presupuesto total aprobado para el proyecto.

. EAC (Estimate at Completion): estimacion del costo total al finalizar el proyecto,
segln el rendimiento actual.

. ETC (Estimate to Complete): estimacion del costo restante para completar el
proyecto desde el estado actual.

En el caso de las alcaldias de sexta categoria, la aplicacion del método del Valor Ganado
puede representar un avance significativo en materia de monitoreo y control de la inversion
publica; estas entidades, que suelen carecer de sistemas robustos de informacion, de herramientas
técnicas estandarizadas y de personal especializado en seguimiento presupuestal, enfrentan
dificultades notables para detectar desviaciones a tiempo y tomar decisiones correctivas basadas
en datos.

La inclusion del enfoque EVM en el disefio de una PMO municipal permite:

o Fortalecer el control presupuestal y fisico de los proyectos
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o Promover la toma de decisiones con base en evidencia cuantitativa

o Aumentar la trazabilidad del gasto publico

. Reducir los riesgos de sobrecostos y retrasos

o Mejorar la transparencia y la rendicion de cuentas ante la ciudadania

Ademas, el uso de indicadores EVM ofrece a las alcaldias una herramienta comparativa
para evaluar la eficiencia de los contratistas, ajustar cronogramas, reorientar recursos y justificar
ampliaciones presupuestales ante los érganos de control o los financiadores.

En otras palabras, incorporar el método del Valor Ganado en el modelo de PMO propuesto
no solo profesionaliza la gestion publica, sino que también posiciona a las alcaldias de menor
capacidad en condiciones mas competitivas para acceder a nuevas fuentes de financiacion, debido
a su capacidad de demostrar control, planeacion técnica y cumplimiento de metas. Esto es
coherente con las exigencias del Departamento Nacional de Planeacion (DNP), el Sistema General
de Regalias (SGR) y los estandares de gobernabilidad exigidos en el ciclo de vida de los proyectos
publicos.

El enfoque de valor ganado combina en una sola lectura el avance del alcance con el tiempo
y el costo, de modo que es posible cuantificar la variacion y anticipar correcciones sin depender
de percepciones y la incorporacion en la propuesta de PMO para alcaldias de sexta categoria
permite establecer métricas objetivas de desempefio y de valor agregado a la gestion institucional,
en concordancia con los lineamientos internacionales (PMI, 2017a; Kerzner, 2017; Vargas, 2021)
y las exigencias nacionales de planeacion y control (DNP, 2023a).

Asimismo, su aplicacidn metodologica se encuentra asociada con el disefio de indicadores
de desempeno y valor estratégico definidos en esta investigacion, particularmente con los

entregables presentados en los KPIs de la PMO (tabla 36) y valor ganado (tabla 37) del capitulo 3,
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con lo cual se posibilita evaluar variaciones y decisiones correctivas oportunas en el portafolio

municipal (PMI, 2017¢).

2.2.11 Importancia del Enfoque en el Equipo Humano

En el ambito de la gestiéon de proyectos, el enfoque en el equipo humano constituye un
factor critico de éxito, especialmente cuando se trata de entornos institucionales con capacidades
limitadas; de acuerdo con el Project Management Institute (PMI, 2017a), la gestion de los recursos
humanos actualmente denominada “gestion de los recursos” en el estindar PMBOK comprende
los procesos necesarios para organizar, dirigir y liderar al equipo del proyecto con el proposito de
alcanzar los objetivos establecidos; esto incluye la planificacion de los recursos, la asignacion de
responsabilidades, el desarrollo de competencias y la evaluacion del desempefio del equipo durante
todo el ciclo de vida del proyecto.

En este sentido, el Estandar para la Direccion de Proyectos del PMI establece que el éxito
de un proyecto no depende unicamente de la planificacion técnica o de los recursos financieros,
sino también del rendimiento, la motivacion y la cohesion del equipo que lo ejecuta; las habilidades
interpersonales, la inteligencia emocional, la comunicacion efectiva, el liderazgo colaborativo y el
reconocimiento de logros son aspectos fundamentales que impactan directamente en la
productividad, la calidad de los entregables y el cumplimiento de los plazos.

En el contexto del sector publico, y mas ain en las alcaldias de sexta categoria de
Colombia; el capital humano representa uno de los recursos mas vulnerables, toda vez que estas
entidades suelen enfrentarse a problemas estructurales como la alta rotacion de personal, la
multiplicidad de funciones asignadas a un solo funcionario, la ausencia de perfiles técnicos

especializados, y la falta de procesos formales para la capacitacion y el desarrollo profesional;
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adicionalmente, la contratacion temporal, los ciclos politicos y la limitada inversion en talento
humano afectan la continuidad y la eficacia en la gestién de proyectos.

Por lo anteriormente mencionado, el disefio de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
en estas alcaldias debe contemplar como eje transversal la gestion estratégica del equipo humano;
de tal manera que una PMO que integre acciones orientadas al fortalecimiento del capital humano,
como programas de induccion, formacion técnica en herramientas de planificacion y monitoreo,
espacios de retroalimentacion y reconocimiento institucional, contribuird significativamente al
aumento de la capacidad operativa de la entidad.

Ast las cosas, es recomendable que la PMO proponga mecanismos internos para medir la
percepcion del equipo sobre su entorno laboral, identificar brechas de habilidades, fomentar la
comunicacion horizontal entre dependencias, y promover una cultura organizacional orientada a
resultados; esto no solo eleva el compromiso de los funcionarios con los proyectos, sino que
también mejora el clima laboral, reduce la resistencia al cambio y fortalece el sentido de
pertenencia institucional.

En consecuencia, el enfoque en el equipo humano constituye un pilar estratégico en la
implementacion de la PMO para alcaldias de sexta categoria; no se trata inicamente de asignar
funciones, sino de estructurar capacidades, roles y responsabilidades que garanticen continuidad
institucional y eficacia en la gestion publica (PMI, 2017a; Kerzner, 2017).

Por otra parte, el talento humano especializado es condicion necesaria para la sostenibilidad
del modelo. Ello se materializa en la estructura organizativa (tabla 26) y en la matriz RACI (tabla
28), que precisan roles, competencias y responsabilidades, reduciendo riesgos de ambigiiedad y

duplicidad operativa (DAFP, 2019; PMI, 2017a).
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Asi las cosas, la gestion estratégica de los recursos humanos trasciende el plano
administrativo para convertirse en un factor determinante de éxito, sostenibilidad y generacion de

valor publico en contextos institucionales altamente vulnerables (DNP, 2023a; Vargas, 2021).

2.2.12 Factores Criticos de Exito de una PMO

Los factores criticos de ¢éxito (FCE) representan aquellos elementos estratégicos,
operativos y humanos que resultan determinantes para que una Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) funcione de manera efectiva, especialmente en entornos institucionales con limitaciones
estructurales, como es el caso de las alcaldias de municipios colombianos de sexta categoria. Estos
factores no solo garantizan la viabilidad del modelo, sino que también incrementan la
sostenibilidad de sus resultados a mediano y largo plazo.

De acuerdo con el Project Management Institute (PMI), los FCE deben estar alineados con
los objetivos estratégicos de la organizacidn, sustentarse en estructuras organizacionales claras y
contar con respaldo politico y directivo. En este sentido, para que una PMO publica sea exitosa en
un contexto de baja capacidad institucional, es indispensable considerar tanto los marcos
metodoldgicos internacionales como los sistemas normativos y de informacion propios del Estado
colombiano.

Entre los factores criticos de éxito mas relevantes para la implementacion de una PMO en
alcaldias de sexta categoria se destacan:

° Respaldo de la alta direccion: es indispensable que los alcaldes y equipos de

gobierno reconozcan el valor estratégico de la PMO, participen activamente en su

estructuracion y promuevan su legitimidad institucional.
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° Alineacion con el Plan de Desarrollo Municipal: 1a PMO debe integrarse como una
herramienta técnica clave para la ejecucion efectiva del plan de gobierno,
articulando proyectos con metas e indicadores del Plan de Desarrollo.

° Definicion clara de roles y estructura organizacional: una PMO exitosa requiere
una definicion precisa de funciones, lineas de reporte, canales de comunicacion y
autoridades técnicas. Esto es especialmente importante en municipios donde el
personal cumple multiples funciones.

° Disponibilidad de talento humano capacitado: la formacion técnica, el
acompafiamiento metodolégico y la consolidacion de equipos estables son
condiciones clave. Las alcaldias de sexta categoria deben priorizar estrategias de
fortalecimiento de capacidades.

° Uso sistemdtico de metodologias estandarizadas: la adopcion de herramientas
como el PMBOK, el Value Ring, la MGA y el MIPG fortalece los procesos de
formulacion, planificacion, ejecucion y control de proyectos.

° Sistemas de informacion interoperables y accesibles: el éxito de la PMO también
depende de su capacidad para articularse con plataformas como el BPIN, SECOP,
SIIF, GESPROY y PIIP, lo cual mejora la trazabilidad y la rendicion de cuentas.

° Gestion del cambio y cultura de proyectos: impulsar una cultura organizacional
orientada a la planificacién y al cumplimiento de resultados es fundamental. La
PMO debe liderar procesos de cambio progresivo, realista y adaptado a las

capacidades locales.
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° Evaluacion y mejora continua: es indispensable establecer mecanismos de
evaluacion periddica, retroalimentacion técnica y ajustes progresivos del modelo,
apoyandose en indicadores de valor generado (KPIs) y auditorias de desempefio.

En sintesis, los factores criticos de éxito permiten anticipar obstaculos, mitigar riesgos y
fortalecer el modelo propuesto para la implementacion de PMO en municipios con contextos
desafiantes; es decir que, su cumplimiento no solo asegura mejores niveles de ejecucion y control,
sino también el fortalecimiento institucional de las alcaldias como entes ejecutores de inversion
publica con enfoque territorial.

En conclusion, los factores criticos de éxito representan condiciones habilitadoras sin las
cuales la PMO no podria garantizar resultados sostenibles; en el contexto de las alcaldias de sexta
categoria, estos factores aseguran la viabilidad institucional, la alineacion estratégica y la
generacion de valor publico; por otra parte, permiten conectar el disefio metodoldgico de la PMO
con la operatividad de sus procesos y el seguimiento basado en indicadores de desempeio (PMI,

2017a; DNP, 2023a; Kerzner, 2017).

2.2.13 Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)

La Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) o Work Breakdown Structure (WBS) en
inglés, constituye una herramienta clave en la planificacion de proyectos segun los lineamientos
del PMBOK Guide (PMI, 2017a); su funcion principal es descomponer el alcance total del
proyecto en unidades jerarquicas mdas pequefias, denominadas paquetes de trabajo (work
packages), que sean mas manejables, medibles y asignables; esta descomposicion estructurada
permite representar graficamente todo el trabajo necesario para cumplir los objetivos del proyecto,

facilitando su planificacion, ejecucion, seguimiento y control.
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Desde un enfoque metodolédgico, la EDT proporciona claridad sobre qué se debe entregar,
como se organiza el esfuerzo del equipo y cudles son las interdependencias entre actividades y su
correcta formulacion es esencial para evitar ambigiiedades en los entregables, prevenir omisiones
y delimitar los requerimientos técnicos de cada fase del proyecto.

En el contexto de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en alcaldias de sexta
categoria, la EDT adquiere un valor estratégico por varias razones: Primero, estandariza la forma
en que los proyectos son estructurados, facilitando la comparacion entre proyectos, la
consolidacion de portafolios y el control administrativo. Segundo, promueve una cultura de
planificacion técnica, al obligar a las unidades responsables a desagregar de manera logica y
verificable los entregables, incluso cuando los recursos institucionales sean limitados. Tercero,
fortalece la trazabilidad y la rendicion de cuentas, toda vez que cada paquete de trabajo puede ser
monitoreado, presupuestado y auditado de forma independiente.

Es de mencionar que, al integrarse con otros instrumentos del modelo metodologico
propuesto como el cronograma, la matriz de riesgos, el presupuesto por actividad, y los KPIs de
seguimiento, la EDT se convierte en el eje organizador de la planificacion técnica del proyecto.
Esta integracion permite, por ejemplo, calcular indicadores como el Valor Ganado (EVM), asignar
responsables mediante matrices RACI, y vincular los paquetes de trabajo con los componentes del
Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN).

En las entidades territoriales con menor capacidad institucional, como las alcaldias de sexta
categoria, la PMO puede cumplir una funcion pedagogica y técnica clave: disefiar plantillas tipo
de EDT adaptadas a tipologias frecuentes de proyectos (por ejemplo, mejoramiento de vias
terciarias, adecuacion de escuelas rurales, o proyectos productivos rurales), lo que facilita su

replicabilidad y su alineacion con la Metodologia General Ajustada (MGA); asi, se promueve el
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fortalecimiento progresivo de la capacidad interna para formular proyectos viables, sustentados y
técnicamente auditables.

La EDT es una herramienta fundamental de planificacion en la gestion de proyectos, que
permite descomponer el trabajo total del proyecto en componentes jerarquicos y manejables.
Facilita la asignacion de responsabilidades, la estimacion de tiempos y costos, y el seguimiento de
avances. En una PMO, la EDT estandariza la forma en que se desglosan y controlan los proyectos,
garantizando mayor precision en la ejecucion y rendicion de cuentas.

Como resultado, la EDT se consolida como un instrumento de planificacion indispensable,
al estructurar de manera logica y verificable los entregables de los proyectos municipales; en las
alcaldias de sexta categoria, su aplicacion no solo fortalece la capacidad de formulacion y control,
sino que ademas articula directamente con productos del modelo de PMO, como el cronograma,
la matriz de riesgos y el presupuesto por actividades (tablas 31, 32, 34 y 35); razén "por la cual, la
EDT constituye la base metodologica para la estandarizacion y trazabilidad de la gestion de

proyectos publicos (PMI, 2017a; Vargas, 2021).

2.2.14 Indicadores Clave de Desempeiio (KPI)

Los Indicadores Clave de Desempefio (KPI, por sus siglas en inglés Key Performance
Indicators), son métricas cuantificables que permiten evaluar el grado de cumplimiento de los
objetivos de un proyecto, programa u organizacion; su funcion principal es proporcionar
informacion objetiva, periddica y verificable para la toma de decisiones, el control de resultados y
la mejora continua en la gestion institucional (PMI, 2017a).

Asi las cosas, los KPI constituyen una herramienta fundamental para toda Oficina de

Gestion de Proyectos (PMO); puesto que permiten monitorear el rendimiento de los proyectos,
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comparar avances reales frente a lo planificado, y establecer alertas tempranas ante desviaciones
significativas. Estos indicadores deben ser formulados bajo criterios técnicos de pertinencia,
claridad, medibilidad y alineacion estratégica.

En el contexto de una PMO publica, los KPI deben disefiarse considerando no solo las
dimensiones técnicas del proyecto (alcance, tiempo, costo y calidad), sino también variables clave
de impacto institucional y social, como cobertura, sostenibilidad, participacion ciudadana,
cumplimiento normativo y transparencia.

Entre los indicadores mas comunes aplicados a la gestion de proyectos publicos se

destacan:
. Costo planificado vs. ejecutado (CPI)
o Cronograma planificado vs. real (SPI)
. Nivel de cumplimiento del alcance
o indice de satisfaccion del usuario final
. Numero de proyectos viabilizados en BPIN
o Proporcidn de proyectos formulados con MGA completa
. Cantidad de proyectos auditados con observaciones resueltas
o Proporcidn de proyectos alineados con el Plan de Desarrollo Municipal
. Porcentaje de proyectos gestionados con herramientas de trazabilidad (SIIF,

SECOP, GESPROY)
En particular, para las alcaldias de sexta categoria, donde existen restricciones de personal,
recursos y capacidades técnicas, contar con un sistema de KPI definidos, realistas y adaptados al

contexto territorial representa una herramienta de alto valor estratégico. La PMO propuesta en esta
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investigacion debe asumir el disefio, monitoreo y mejora progresiva de estos indicadores como
una de sus funciones esenciales, asegurando asi una gestion basada en resultados y evidencia.

De este modo, la integracion de KPI en el modelo metodologico no solo permite evaluar la
eficiencia de los proyectos, sino también institucionalizar una cultura de evaluacién permanente
que contribuya al fortalecimiento de la planeacion, la rendicion de cuentas y la confianza
ciudadana. En consecuencia, los KPI dejan de ser instrumentos administrativos para convertirse
en catalizadores del desempeio organizacional

En consecuencia, los KPI se convierten en un mecanismo estratégico para consolidar una
gestion publica basada en resultados, transparencia y mejora continua; en el modelo de PMO
propuesto, estos indicadores se traducen en herramientas de evaluacion objetiva y trazabilidad
institucional (tabla 36), lo que permite monitorear el cumplimiento de metas, detectar desviaciones
y fortalecer la confianza ciudadana en la gestion municipal (PMI, 2017a; Kerzner, 2017; DNP,

2023a).

2.2.15 Gestion de Riesgos en Proyectos Publicos

La gestion de riesgos en proyectos publicos es un proceso sistematico mediante el cual se
identifican, analizan, planifican y controlan los eventos que pueden afectar negativamente (o
positivamente) el cumplimiento de los objetivos del proyecto. Segin el Project Management
Institute (PMI, 2017a), esta area de conocimiento forma parte fundamental de la Guia del PMBOK
y comprende procesos esenciales para asegurar el éxito de los proyectos en contextos
caracterizados por alta incertidumbre, como lo es el sector publico en municipios de sexta
categoria.

La gestion de riesgos incluye seis procesos clave:
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. Planificar la gestion de riesgos

° Identificar los riesgos

. Realizar analisis cualitativo de riesgos
° Realizar anélisis cuantitativo de riesgos
° Planificar la respuesta a los riesgos

. Monitorear y controlar los riesgos

Estos procesos permiten a los equipos de proyecto anticipar problemas, disefiar estrategias
de mitigacion, aprovechar oportunidades, y mantener una trazabilidad documental sobre la
evolucion de los riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

En el contexto de las alcaldias de sexta categoria en Colombia, esta funcién cobra una

relevancia aun mayor por la existencia de multiples factores de vulnerabilidad como:

o Débil capacidad técnica en estructuracion y planificacion.

o Alta rotacion del personal y limitaciones presupuestales.

. Cambios politicos frecuentes que afectan la continuidad de los proyectos.

o Retrasos en los giros de recursos o en los procesos contractuales regulados por el
SECOP.

. Riesgos reputacionales asociados a la falta de transparencia o participacion
ciudadana.

La PMO propuesta en esta investigacion incluye la implementacion de un sistema de
gestion de riesgos institucionalizado, como uno de los servicios prioritarios del modelo Value
Ring; dicho sistema considera la articulacion con herramientas técnicas como:

. La Metodologia General Ajustada (MGA), que exige la identificacion de riesgos

en la fase de formulacion.
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. El SECOP y el SIIF, que pueden ser fuentes de monitoreo de riesgos contractuales
y financieros.

o El GESPROY-SGR, que permite dar seguimiento a alertas tempranas en

proyectos financiados con regalias.

Ademas, la PMO puede establecer formatos tipo, matrices de evaluacion de riesgos,
indicadores de probabilidad e impacto, y reportes peridodicos para el comité de direccion o el
alcalde municipal; promoviendo una cultura organizacional orientada a la prevencion, control y
toma de decisiones informadas.

En sintesis, incorporar la gestion de riesgos como una practica estructural de la PMO en
municipios de sexta categoria permite minimizar pérdidas, mejorar la ejecucion y fortalecer la
confianza institucional, contribuyendo asi a la sostenibilidad de los proyectos publicos y al logro
de los objetivos del desarrollo local.

En sintesis, la gestion de riesgos es un componente esencial para reducir vulnerabilidades
en contextos institucionales fragiles; en las alcaldias de sexta categoria, su integracion dentro de
la PMO propuesta asegura que los proyectos puedan anticipar contingencias, disefiar planes de
mitigacion y garantizar continuidad en la ejecucion; con apoyo en instrumentos como la MGA, el
SECOP y el GESPROY, asi como en matrices de riesgos (tabla 34) y anlisis estratégicos como
la DOFA (tabla 22), la gestion de riesgos fortalece la sostenibilidad técnica y financiera de los

proyectos (PMI, 2017; DNP, 2023a).

2.2.16 Auditoria de Proyectos
La auditoria de proyectos constituye una herramienta estratégica para garantizar la

transparencia, la legalidad y el desempefio técnico en la ejecucion de las iniciativas publicas; en
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términos generales, se entiende como el proceso sistematico, independiente y documentado que
permite evaluar si las actividades y los resultados de un proyecto cumplen con los criterios
preestablecidos en cuanto a alcance, tiempo, costo, calidad, normatividad y objetivos estratégicos
(Kerzner, 2017).

Asi las cosas, la auditoria de proyectos no se limita al &mbito financiero; sino que abarca
también componentes técnicos, juridicos, contractuales, ambientales y sociales; puede ejecutarse
como auditoria interna, promovida por la propia entidad, o como auditoria externa, realizada por
entes de control o consultores especializados y su finalidad principal es detectar desviaciones,
prevenir errores recurrentes, formular recomendaciones de mejora y contribuir a la rendicion de
cuentas ante la ciudadania y los 6rganos de control.

En el contexto de la gestion publica territorial, y especialmente en las alcaldias de sexta
categoria, donde se evidencia una limitada capacidad institucional para realizar seguimientos
técnicos especializados y donde los riesgos de desviacion, corrupcion o baja ejecucion son
mayores, la funcion de auditoria adquiere una relevancia determinante; estas entidades suelen
carecer de equipos dedicados a la verificacion técnica de la gestion de proyectos, lo cual debilita
la trazabilidad y la toma de decisiones correctivas. La implementacion de funciones de auditoria
desde la PMO puede convertirse en un instrumento esencial de vigilancia y mejora institucional.
En otras palabras, institucionalizar mecanismos de revision técnica desde la misma oficina de
proyectos permite generar alertas tempranas, documentar hallazgos, sustentar informes para entes
de control, y reducir el riesgo de corrupcién o pérdida de recursos publicos.

Por esta razon, el modelo de PMO propuesto en esta investigacion contempla la auditoria
de proyectos como una funcién transversal, tanto en la etapa de ejecucion como al cierre. Esta

funcion no solo busca asegurar el cumplimiento de los compromisos establecidos en los planes de
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desarrollo municipal y en los documentos de formulacion (como la MGA Web y el BPIN), sino
también verificar la adecuada ejecucion presupuestal y el cumplimiento de los procesos de
contratacion mediante plataformas como el SECOP y el SIIF Territorial.

Adicionalmente, una PMO con enfoque técnico y preventivo puede establecer mecanismos
internos de auditoria continua (no punitiva), como revisiones periddicas de avance, listas de
verificacion, indicadores de cumplimiento, sesiones de retroalimentacion y lecciones aprendidas.
Esto permite documentar mejoras, ajustar procesos y mitigar riesgos antes de que se materialicen;
por lo tanto, en el marco de una PMO, la auditoria cumple un doble propdsito: el control preventivo
(durante la ejecucion) y el control correctivo o ex post (al cierre del proyecto). Ambos enfoques
permiten revisar objetivamente la gestion realizada, detectar desviaciones, identificar areas de
mejora y documentar lecciones aprendidas que contribuyan a fortalecer los procesos
institucionales.

Es de mencionar que existen dos tipos principales de auditoria en proyectos publicos que
se relacionan a continuacion en la tabla 9, con sus respectivas caracteristicas con respecto a la

implementacion de una PMO:

Tabla 9. Auditorias en la PMO

Caracteristica Auditoria Interna Auditoria Externa
Dependencia Forma  parte de la  estructura Es realizada por entes de control u
institucional organizacional del ente publico organismos externos

s o Mejorar procesos, asegurar el Verificar legalidad, cumplimiento normativo
Objetivo principal .. . -,

cumplimiento interno y rendicién de cuentas
Periodicidad Continua 0 programada (seguimiento Suele ej'ecutarse en momentos especificos o
durante el ciclo del proyecto) tras el cierre del proyecto
Enfoque Preventivo y de mejora continua Correctivo, legal y sancionatorio si aplica
Herramientas Listas de chequeo internas, matrices de Informes técnicos, visitas de supervision,
utilizadas control, indicadores evaluaciones forenses
Relacion con la Estd articulada directamente con la PMO Actia como ente independiente; la PMO
PMO como mecanismo de control entrega insumos y documentacion
. Fortalece el control interno, permite Aumenta la confianza ciudadana, respalda la
Ventajas

correcciones tempranas transparencia
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Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la base en (Kerzner, 2017) y normativas de
control publico en Colombia.

De la misma forma, la existencia de auditorias bien estructuradas contribuye a mejorar la
cultura organizacional en torno a la responsabilidad, la rendicién de cuentas y la profesionalizacion
de la gestion publica; por lo tanto, la PMO no solo debe acatar auditorias externas, sino también
integrar procesos de control interno orientados a elevar la calidad técnica y ética de los proyectos
formulados y ejecutados por la administracion municipal.

La auditoria de proyectos es un proceso sistematico de evaluacion que permite verificar la
conformidad del proyecto con los estdndares, metas, presupuesto, cronograma y normativas
establecidas (Kerzner, 2017); esta se puede clasificar en auditoria interna y externa, y puede
abordar aspectos financieros, técnicos, legales y de desempefio.

Una auditoria de proyectos bien estructurada permite detectar desviaciones, identificar
mejoras y fortalecer la rendicion de cuentas. En el marco de una PMO, la auditoria cumple un
doble proposito: el control preventivo (durante la ejecucion) y el control correctivo o ex post (al
cierre del proyecto).

En las alcaldias de sexta categoria, donde los recursos son escasos y el control institucional
es débil, la implementacion de funciones de auditoria desde la PMO permitiria institucionalizar
mecanismos de revision objetiva, documentar lecciones aprendidas y reducir el riesgo de
corrupcién o pérdida de recursos publicos; ademas, fortalece la transparencia frente a la ciudadania
y los entes de control.

Finalmente, la auditoria de proyectos se erige como una funcion transversal de control,
transparencia y aprendizaje organizacional. En la PMO disefiada para alcaldias de sexta categoria,

la institucionalizacién de auditorias internas y externas (tabla 9) garantiza que los proyectos
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cumplan con criterios de calidad, normatividad y pertinencia estratégica. Asimismo, la
incorporacion de herramientas matriz de auditoria preventiva para proyectos municipales (tabla
38). Refuerza la dimension propositiva del modelo, al traducir las practicas de control en un
entregable aplicable y verificable. En este sentido, la auditoria preventiva y correctiva no solo
fortalece la rendicion de cuentas, sino que también reduce riesgos de corrupcion y eleva la
credibilidad de la administracién municipal ante la ciudadania y los entes de control (Kerzner,

2017; Vargas, 2021).

2.2.17 Cadena de Valor en la Gestion de Proyectos Publicos

Siguiendo a Porter, la cadena de valor descompone la organizacién en actividades
primarias y de apoyo para ubicar donde se genera o se pierde valor; aplicada a la PMO orienta la
priorizacién de procesos con impacto publico (Porter, 1985), con el objetivo de identificar las
fuentes que generan valor y optimizar aquellas actividades que tienen impacto directo en la
satisfaccion del usuario final; si bien este concepto se origind en el dmbito empresarial, su
aplicacion ha sido ampliamente adaptada al contexto del sector publico, como instrumento para
analizar cémo las entidades del Estado producen, articulan y entregan bienes y servicios publicos
bajo principios de eficiencia, calidad, legalidad y transparencia.

En este sentido, y en el marco de la presente investigacion, la cadena de valor se convierte
en una herramienta estratégica para el disefio e implementacion de Oficinas de Gestion de
Proyectos (PMO) en alcaldias de sexta categoria, ya que permite mapear las actividades criticas
del ciclo de vida del proyecto, desde la identificacion de necesidades territoriales hasta la
evaluacion de resultados concretos, facilitando asi una vision integral de los procesos que deben

ser fortalecidos para generar mayor valor publico.
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Dentro de este enfoque, las actividades primarias que conforman la cadena de valor de la
gestion de proyectos en el sector publico local incluyen:

. Identificacion de problemas y necesidades comunitarias, a partir de diagnosticos

participativos y analisis de brechas sociales y territoriales.

o Priorizacion, estructuracion y formulacion técnica de proyectos, conforme a
metodologias estandarizadas como la Metodologia General Ajustada (MGA) y a
los requerimientos del Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN).

. Asignacion de recursos y planeacion presupuestal, incorporando criterios de
viabilidad econdmica, impacto social y sostenibilidad.

o Ejecucion técnica, financiera y administrativa de los proyectos, bajo los
lineamientos del Decreto 1082 de 2015 y el Estatuto de Contratacion Estatal.

o Seguimiento, evaluacion y cierre de proyectos, empleando herramientas como el
método del valor ganado (EVM) y plataformas oficiales como el SECOP, SIIF,
GESPROY o PIIP.

A su vez, las actividades de apoyo o soporte comprenden aquellas funciones institucionales
que garantizan el funcionamiento transversal del sistema de gestion de proyectos, entre las cuales
se destacan:

o Fortalecimiento del talento humano, mediante capacitacion continua, desarrollo de

competencias técnicas y estabilizacion del recurso humano clave.

. Gestion de tecnologias de la informacion y sistemas institucionales, como el
SUIFP-Territorial, SECOP II, MGA Web, SIIF y PIIP, que permiten la trazabilidad

y transparencia en la gestion publica.
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. Planeacion institucional estratégica, alineada con los Planes de Desarrollo
Municipal, el Plan Nacional de Desarrollo (PND), y los objetivos de politica publica
sectorial.

o Implementacion de mecanismos de control interno, rendicién de cuentas y gestion
del conocimiento, en linea con las dimensiones del Modelo Integrado de Planeacion
y Gestion (MIPG).

La incorporaciéon de una PMO en esta cadena de valor tiene un efecto multiplicador, ya
que actia como una unidad articuladora que estandariza procesos, promueve la cultura
organizacional orientada a proyectos, facilita la interoperabilidad entre actores y sistemas, y
asegura que cada etapa esté alineada con los objetivos institucionales, los recursos disponibles y
las expectativas ciudadanas.

En municipios de sexta categoria, donde existen limitaciones estructurales, baja
profesionalizacion y alta rotacion de personal, este enfoque permite focalizar los esfuerzos
institucionales en actividades de alto valor agregado, reducir los costos de ineficiencia y aumentar
la probabilidad de lograr resultados concretos en los proyectos de inversion.

En sintesis, aplicar el enfoque de cadena de valor al disefio de la PMO permite transitar de
una gestion fragmentada e improvisada a una gestion planificada, estratégica y centrada en el
impacto. Esto resulta clave para cerrar brechas estructurales, cumplir los principios de la
administracion publica y maximizar el retorno social de la inversion.

A partir del enfoque de cadena de valor, la tabla 10 adapta las actividades primarias y de
apoyo al contexto municipal; indicando donde la PMO debe concentrar capacidades para

maximizar valor publico (Porter, 1985).
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Tabla 10. Cadena de Valor en Alcaldias de Sexta Categoria

Categoria de Actividad Descripcion
Actividades Primarias Identificacion de necesidades sociales y territoriales
Actividades Primarias Priorizacién y formulacion técnica de proyectos (MGA, PIIP)
Actividades Primarias Gestion y asignacion de recursos (financieros, humanos y técnicos)
Actividades Primarias Ejecucién de obras, servicios y programas
Actividades Primarias Seguimiento, evaluacion y cierre de proyectos (indicadores y control)
Actividades de Apoyo Fortalecimiento del talento humano (capacitacion, perfiles técnicos)
Actividades de Apoyo Incorporacion de tecnologias y plataformas institucionales (BPIN, SECOP, SIIF,

PIIP)

Planeacion estratégica y alineacion con planes de desarrollo (municipal,

Actividades de Apoyo departamental, nacional)

Actividades de Apoyo Mecanismos de control interno, rendicion de cuentas y transparencia

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el modelo de (Porter, 1985). Ventaja
competitiva. CECSA.
2.2.18 Mapa de Procesos

El mapa de procesos es una herramienta de gestion organizacional que permite representar
de forma grafica y estructurada las actividades clave de una entidad publica, agrupadas en procesos
estratégicos, misionales, de apoyo y de evaluacion. Esta representacion facilita la comprension
global del funcionamiento institucional, al evidenciar la secuencia logica de las actividades, sus
interacciones, entradas, salidas y responsables, lo cual resulta fundamental para el anélisis,
rediseflo y mejora continua de los procesos.

En el marco del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG), el mapa de procesos
es uno de los insumos basicos para la gestion institucional, puesto que permite alinear las funciones
operativas con la misién de la entidad, definir los responsables de cada proceso y establecer

relaciones de coordinacion interdependientes entre las dreas. En consecuencia, se convierte en un
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componente esencial para la implementacion de mecanismos de control interno, seguimiento por
resultados y evaluacion de desempefio.

Asi las cosas, la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) que se propone en este estudio
debe contar con su propio mapa de procesos alineado con la estructura organizacional de la alcaldia
y con los sistemas de planeacion existentes. Este mapa debe incluir procesos estratégicos como la
planeacion del portafolio de proyectos, procesos misionales como la formulacion, seguimiento y
cierre de proyectos, procesos de apoyo como la capacitacion en herramientas de gestion (MGA,
PMBOK, Value Ring) y procesos de evaluacion como la medicion de indicadores clave de
desempefio (KPI) o la auditoria de proyectos.

En las alcaldias de sexta categoria, donde existe una alta concentracion de funciones en
pocos cargos y una limitada especializacion del recurso humano, el mapa de procesos adquiere
una importancia estratégica. Su correcta elaboracion permite:

o Definir con claridad los roles de la PMO y sus interacciones con otras dependencias,

como Planeacion, Hacienda, Juridica o Control Interno.

. Visualizar las fases del ciclo de vida del proyecto publico e identificar cuellos de

botella o duplicidades en los procedimientos.

o Facilitar la estandarizacion de tareas y la automatizacion de procesos mediante

herramientas digitales compatibles con los sistemas institucionales (BPIN, SECOP,
SIIF, PIIP, GESPROY).

. Servir de guia para auditorias internas, evaluaciones externas o inspecciones de

entes de control, al documentar los procedimientos oficiales y las responsabilidades

asignadas.
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Es decir que, el mapa de procesos es un componente técnico indispensable para la
consolidacion de la PMO como estructura transversal dentro de la administracién publica
municipal, toda vez que mejora la eficiencia, la trazabilidad y la calidad de la gestién, ademas de
ser un requisito metodologico para la implementacion de sistemas de gestion de calidad conforme
al Decreto 1499 de 2017 y al manual del MIPG.

Sin embargo, la estandarizacion operativa exige delimitar flujos, entradas y salidas; por lo
tanto, el mapa de procesos clave de la PMO (tabla 27) define dicha arquitectura, facilitando

interoperabilidad con sistemas institucionales y control interno a lo largo del ciclo de inversion

(DNP, 2023a; DAFP, 2019).

2.2.19 Gobernabilidad en los Proyectos

La gobernabilidad en los proyectos se refiere al conjunto de estructuras, procesos, normas,
practicas y relaciones que establecen como se toman las decisiones, se asignan responsabilidades,

se supervisa el desempefio y se garantiza el cumplimiento de los objetivos en una
organizacion (OECD, 2013). En el contexto de la gestion de proyectos, este concepto cobra
especial relevancia, toda vez que actlia como el marco de referencia que asegura que los proyectos
no solo sean ejecutados conforme a estdndares técnicos, sino también dentro de los parametros
legales, éticos e institucionales definidos por la organizacion.

En el sector publico colombiano, y en particular en las alcaldias de sexta categoria, la
gobernabilidad adquiere una dimension critica. Estas entidades suelen enfrentar debilidades
estructurales relacionadas con la fragmentacion de funciones, la falta de controles efectivos, la

baja capacidad técnica, la alta rotacion de personal y una limitada cultura de planeacion. Tales
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condiciones incrementan el riesgo de improvisacion, ineficiencia e incluso de corrupcion en la
ejecucion de los proyectos de inversion.

Desde la perspectiva de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), la gobernabilidad debe
ser entendida como un componente transversal que articula la estrategia institucional con la
ejecucion operativa de los proyectos. Para ello, la PMO debe establecer politicas claras de toma
de decisiones, jerarquias funcionales bien definidas, mecanismos de control interno efectivos y
procedimientos normalizados de gestion. Esto incluye, entre otros aspectos, la definiciéon de
comités de proyectos, reglas de priorizacion, sistemas de seguimiento y control basados en
evidencia, y herramientas para la rendicion de cuentas.

Asimismo, la gobernabilidad implica una coordinacion fluida entre actores internos (como
planeacion, presupuesto, juridica y control interno) y externos (entes de control, ciudadania,
comunidad beneficiaria), promoviendo practicas de transparencia, vigilancia participativa y
gestion publica abierta. La integracion con marcos normativos como el Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion (MIPG) y el uso de plataformas oficiales como el SECOP, SIIF Territorial,
GESPROY SGR o PIIP, permiten que la gobernabilidad en proyectos no sea un principio abstracto,
sino una practica institucional concreta y medible.

Es preciso mencionar que, fortalecer la gobernabilidad en los proyectos publicos es una
condicion necesaria para asegurar la calidad del gasto, la legalidad de los procesos, la
sostenibilidad de los resultados y, en ultima instancia, para recuperar la confianza de la ciudadania
en sus gobiernos locales; asi las cosas, la PMO, es una instancia articuladora de procesos técnicos
y estratégicos, debe ser el epicentro desde donde se construyan las bases de una gobernabilidad

efectiva, legitima y orientada al desarrollo territorial.
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Para concluir, la gobernabilidad en proyectos publicos demanda estructuras claras de
decision, supervision y rendicion de cuentas para asegurar legitimidad y eficacia; para la PMO
propuesta, este principio se operacionaliza mediante la estructura organizativa (tabla 26), la matriz
RACIT (tabla 28) y los principios orientadores de implementacion (tabla 30), que delimitan
autoridad, responsabilidades y criterios de actuacion a lo largo del portafolio; adicionalmente, su
coherencia con las dimensiones de liderazgo y control del MIPG (tabla 6) refuerza la transparencia

y la trazabilidad institucional (DAFP, 2019; PMI, 2017c¢).

2.2.20 Sistemas de Informacion en el Ciclo de Vida de los Proyectos Publicos

En Colombia, la gestion de proyectos publicos a nivel territorial se encuentra regulada por
un conjunto de plataformas y sistemas institucionales disefiados para garantizar la trazabilidad,
transparencia, articulacion técnica y control del ciclo completo de la inversion publica. Estos
sistemas, de caracter obligatorio o funcional, permiten que las alcaldias interactuen con el
Gobierno Nacional en cada una de las etapas del ciclo de vida del proyecto, desde su identificacion
hasta su cierre.

Asi las cosas, el uso adecuado e integrado de estos sistemas no solo representa un requisito
normativo, sino también una oportunidad para fortalecer la capacidad institucional, mejorar la
formulacion técnica, agilizar los procesos contractuales, y aumentar la eficiencia del gasto publico.

Una condicion critica para fortalecer la gestion publica territorial es la articulacion con los
sistemas de informacion oficiales que regulan el ciclo de inversion en Colombia; toda vez que
constituyen la columna vertebral del control y la transparencia en el ciclo de inversion y su papel

en la PMO se articula en las tablas de sistemas (tablas 11, 12 y 13) y en la relacion con marcos y
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plataformas complementarias (tabla 17), asegurando interoperabilidad, seguimiento financiero y

contractual y reporte oportuno de resultados (DNP, 2023a).

Tabla 11. Sistemas de informacion aplicables al ciclo de vida de los proyectos publicos

municipales.
Fase del ciclo de . e e -
. Sistema institucional Funcion principal
vida
SINERGIA (analisis de desempefio), Apoya la priorizacion de necesidades, brechas y metas
Identificaciéon herramientas locales (Excel) del plan de desarrollo municipal.
MGA Web (Metodologia General Permite estructurar proyectos con estandares técnicos,
Formulacion Ajustada) financieros, sociales y ambientales exigidos por el DNP.
BPIN (via SUIFP-Territorial) / PIIP Registra proyectos viables y alinea recursos con fuentes
Registro y (en piloto) de financiacion. PIIP busca integrar toda la cadena de
aprobacion inversion.
., SECOP Iy II (Sistema Electronico de Publica procesos de contratacion y asegura transparencia
Contratacion o S
Contratacion Publica) en la adjudicacion de recursos.
Eiecucion SIHF Territorial, GESPROY-SGR, Controla la ejecuciéon presupuestal, realiza seguimiento
J L. software local fisico-financiero y registra avances.
seguimiento
Evaluacion y GESPROY, informes fisicos o Permite consolidar resultados, registrar lecciones
cierre digitales aprendidas y medir impacto.

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia los lineamientos del DNP y documentos
oficiales del Sistema Nacional de Inversion Publica.

2.2.21 Direccionamiento Estratégico

El direccionamiento estratégico es el proceso mediante el cual una organizacion publica o
privada define su razon de ser (mision), el propdsito al que aspira (vision), los valores que orientan
su actuacion, los objetivos estratégicos que guian su accion institucional y las metas medibles que
permiten verificar el cumplimiento de dichos propositos. Este enfoque es fundamental en la
administracion publica, toda vez que garantiza que los recursos del Estado se orienten a generar

valor publico, con base en criterios de pertinencia, eficiencia, equidad y sostenibilidad.
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En el marco de la gestion por resultados y la planeacion del desarrollo, el direccionamiento
estratégico permite establecer un marco 16gico de actuacion, el cual conecta el analisis de contexto
con las decisiones de inversion, los indicadores de desempefio y los mecanismos de evaluacion de
impacto. Esta logica es coherente con las exigencias normativas del MIPG (Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion), el cual establece como una de sus dimensiones la planeacion institucional
alineada al Plan Nacional y Territorial de Desarrollo.

Desde los estandares del Project Management Institute (PMI), el direccionamiento
estratégico se considera un insumo esencial en la gestion de portafolios, ya que permite priorizar
proyectos y programas en funcion de su contribucion a los objetivos institucionales. En este
sentido, la PMO debe actuar como un mecanismo articulador entre la estrategia y la operacion,
asegurando que cada proyecto no solo sea técnicamente viable, sino estratégicamente pertinente.

En las alcaldias de sexta categoria, el direccionamiento estratégico enfrenta retos
particulares debido a la debilidad en los procesos de planeacion, la alta rotacion de personal, la
limitada disponibilidad de datos y el corto horizonte de los gobiernos locales. Como resultado,
muchas decisiones de inversion publica son reactivas, poco estructuradas y desconectadas de una
vision territorial a largo plazo.

Ante este escenario, el modelo de PMO propuesto en este trabajo contempla dentro de su
estructura organizativa una funcion clave de alineacion estratégica de los proyectos municipales,
mediante herramientas como:

o El mapa estratégico institucional.

. La matriz de alineacion proyecto plan de desarrollo.

o El andlisis de contribucion de cada iniciativa a los objetivos de gobierno.



MODELO DE PMO EN ALCALDIAS DE SEXTA CATEGORIA 100

° La verificacion de consistencia entre mision, vision, metas e indicadores de

desempefio.

Ademas, el direccionamiento estratégico proporciona el marco para el seguimiento y la
mejora continua, ya que permite evaluar si los proyectos formulados efectivamente aportan al
cierre de brechas, al fortalecimiento institucional y al desarrollo territorial sostenible. Asi, la PMO
se convierte no solo en una unidad de ejecucion técnica, sino en una instancia clave de gobernanza
estratégica, que conecta vision, capacidades y resultados en funcidon del bienestar ciudadano.

El direccionamiento estratégico es el proceso mediante el cual una organizacion define su
razén de ser (mision), vision a futuro, valores corporativos, objetivos, metas e indicadores. Este
marco orienta las decisiones institucionales y permite alinear todas las acciones hacia un propoésito
comun. En el caso de la PMO, su direccionamiento estratégico debe estar alineado con el plan de
desarrollo municipal y las politicas de gobierno, asegurando que los proyectos respondan a

necesidades reales de la comunidad.

2.2.22 Gobernabilidad y Gobernanza en Proyectos Publicos

La gobernabilidad y la gobernanza son conceptos complementarios que cobran especial
relevancia en el ambito de la gestion de proyectos publicos, particularmente en contextos
institucionales con capacidades limitadas, como ocurre en muchas alcaldias de sexta categoria en
Colombia. Entender sus diferencias y su articulacion permite fortalecer los mecanismos de control,
legitimidad, participacion y efectividad dentro del ciclo de vida del proyecto.

Gobernabilidad se refiere a la capacidad institucional de una organizacion para tomar
decisiones eficaces, legitimas y sostenibles, enmarcadas en estructuras normativas claras, con

funciones definidas, canales de autoridad formales y mecanismos internos de control (Banco
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Mundial, 2007). En el caso de una PMO, la gobernabilidad se traduce en la existencia de marcos
organizacionales estables, asignacion de competencias claras, lineas jerarquicas bien definidas y
politicas de control de gestion que aseguren la ejecucion de proyectos conforme a los objetivos
institucionales, la legalidad y los criterios técnicos establecidos.

Gobernanza, por su parte, alude al conjunto de procesos, estructuras y relaciones entre
actores publicos, privados y sociales que interactuan en la formulacion, toma de decisiones,
implementacion y seguimiento de politicas y proyectos (UNDP, 2015). Desde esta perspectiva, la
gobernanza implica la inclusion de multiples partes interesadas como ciudadanos, organizaciones
sociales, entes de control y entidades aliadas en el proceso de planeacioén y ejecucion de los
proyectos, fomentando la transparencia, la rendicion de cuentas y la corresponsabilidad.

En el contexto de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), especialmente en entornos
territoriales con escasa capacidad técnica, ambos enfoques resultan fundamentales. La
gobernabilidad asegura que la PMO opere bajo una ldgica interna coherente con los principios de
eficiencia, eficacia y legalidad; mientras que la gobernanza permite que dicha oficina se vincule
con el entorno institucional y comunitario, fortaleciendo la legitimidad de las decisiones y el valor
publico generado.

En particular, en las alcaldias de sexta categoria, donde las dindmicas administrativas
suelen estar marcadas por alta rotacion de personal, debilidad en los controles internos y baja
participacion ciudadana en el ciclo de proyectos, la implementacion de una PMO puede actuar
como una estructura articuladora que institucionalice buenas practicas tanto de gobernabilidad
como de gobernanza. Esto incluye la elaboracion de protocolos, la documentacion de decisiones,
la gestion colaborativa con actores clave del territorio y la promocion de mecanismos ciudadanos

de seguimiento a los proyectos.
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De esta manera, el disefio del modelo propuesto en esta tesis contempla mecanismos que
integran estos dos enfoques, lo cual permitird que la PMO no solo administre técnicamente los
proyectos, sino que contribuya a mejorar la cultura organizacional, la calidad institucional y la

confianza entre el Estado local y la ciudadania

2.2.23 Talento Humano en la PMO

El talento humano en la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) se refiere al conjunto de
profesionales que desempenan funciones clave en la planificacion, coordinacion, asesoramiento y
supervision de la gestion de proyectos dentro de una entidad. Su configuracion estd determinada
por el tipo de PMO que se adopte (de apoyo, de control o directiva), asi como por las necesidades
estratégicas, capacidades institucionales y disponibilidad de recursos humanos en cada
organizacion.

En términos generales, una PMO puede incluir perfiles como: director de la PMO, gestores
de proyectos, analistas de planificacion, especialistas en seguimiento, profesionales en
contratacion publica, técnicos en gestion financiera y asesores en metodologias. No obstante, en
el contexto de las alcaldias de sexta categoria, caracterizado por plantas de personal limitadas,
escasa especializacion y alta rotacion de funcionarios, la conformacion del equipo de la PMO debe
contemplar soluciones realistas, sostenibles y adaptadas al entorno territorial.

Ast las cosas, se propone estructurar un equipo técnico minimo viable, que permita cumplir
con las funciones esenciales de la PMO sin generar cargas administrativas adicionales. Este equipo
podria estar conformado por funcionarios existentes con formacion complementaria, apoyo de
asesores externos mediante convenios o asistencia técnica del nivel departamental o nacional, y un

esquema escalable que permita fortalecer el equipo conforme aumente la capacidad institucional.
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De acuerdo con el modelo Value Ring (PMO Global Alliance, 2018), el talento humano de
la PMO no solo debe estar alineado con los servicios que esta ofrece, sino que debe contar con
competencias técnicas, metodologicas y de liderazgo que garanticen la entrega de valor. En
particular, en las entidades publicas, se requiere que los integrantes de la PMO conozcan
herramientas como la Metodologia General Ajustada (MGA), los sistemas institucionales del ciclo
de vida del proyecto (BPIN, SUIFP-Territorial, SECOP, SIIF, GESPROY, PIIP) y los estandares
internacionales del PMI.

Adicionalmente, el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG) establece que el
talento humano debe estar orientado al desarrollo de competencias, la cultura de servicio publico,
la innovacion, la ética y la gestion basada en resultados. Por tanto, la PMO debe promover procesos
de fortalecimiento de capacidades mediante la formacion continua, la estandarizacion de roles y
funciones, la generacion de conocimiento interno y el reconocimiento del desempefio.

En otras palabras, el talento humano en la PMO no solo representa un recurso operativo,
sino un activo estratégico que potencia la transformacion institucional de las alcaldias de sexta
categoria. Su fortalecimiento constituye una condicion habilitante para garantizar la sostenibilidad
de la oficina, la efectividad de los proyectos y el impacto positivo en la calidad de vida de los

ciudadanos.

2.3 Marco Legal

El marco legal que respalda esta investigacion esta constituido por el conjunto articulado
de normas constitucionales, leyes organicas, decretos reglamentarios, resoluciones técnicas y
lineamientos de politica publica que regulan la administracién publica, la inversion estatal, la

planificacion territorial y la gestion de proyectos en Colombia. Este cuerpo normativo no solo
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delimita las competencias institucionales de los municipios de sexta categoria, sino que también
establece los parametros operativos, técnicos y financieros necesarios para la implementacion de
modelos organizativos como las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO).

En este sentido, el marco legal cumple una doble funcion: por una parte, define el entorno
normativo obligatorio dentro del cual se debe estructurar cualquier propuesta institucional de
fortalecimiento, como es el caso del modelo de PMO planteado; por otra, otorga validez juridica
y viabilidad técnica a los componentes estructurales, funcionales y estratégicos del modelo
propuesto, en la medida en que estos se articulen con las directrices establecidas por el
ordenamiento juridico colombiano.

La implementacion de una PMO en el contexto de las alcaldias de sexta categoria debe

considerar como pilares normativos centrales.

2.3.1 Normatividad Relevante para la Gestion Publica y la Inversion en Municipios

El marco normativo que regula la gestion publica y la inversion en municipios de Colombia
estd compuesto por disposiciones constitucionales, leyes organicas, decretos reglamentarios y
lineamientos técnicos expedidos por entidades del orden nacional. Este conjunto de normas no
solo define el funcionamiento institucional de las entidades territoriales, sino que también
establece los requisitos juridicos y metodologicos para planificar, estructurar, contratar, ejecutar,
evaluar y rendir cuentas sobre los proyectos de inversion publica.

En el caso de las alcaldias de sexta categoria, este marco legal adquiere especial
importancia, puesto que dichas entidades presentan limitaciones estructurales, presupuestales y
técnicas que dificultan el cumplimiento efectivo de los principios de eficiencia, eficacia, economia,

legalidad, equidad y transparencia que rigen la funcion administrativa del Estado colombiano



MODELO DE PMO EN ALCALDIAS DE SEXTA CATEGORIA 105

(Constitucion Politica de Colombia, 1991, art. 209). La implementacion de una Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO) debe por tanto estar plenamente articulada con esta normatividad, para
garantizar su legalidad, sostenibilidad y capacidad de generar valor publico.

A continuacion, se describen las normas mas relevantes que fundamentan el disefio y

operacion de una PMO en este contexto:

. Constitucion Politica de Colombia (1991): en su articulo 209 establece que la
funcién administrativa esta al servicio de los intereses generales y debe
desarrollarse conforme a los principios de eficiencia, eficacia, economia, celeridad,
imparcialidad y publicidad. Estos principios sustentan la necesidad de implementar
estructuras como la PMO que fortalezcan la planificacion y gestion institucional.

. Ley 80 de 1993. Estatuto General de Contratacion de la Administracion Publica:
regula los principios, procedimientos y responsabilidades en la contratacion
publica. La PMO debe incorporar mecanismos que aseguren la planeacion
contractual, la trazabilidad de procesos y el cumplimiento normativo en todas las
fases del ciclo del proyecto.

o Ley 152 de 1994. Ley Organica del Plan de Desarrollo: establece el marco para la
formulacion, ejecucion y evaluacion de los planes de desarrollo territoriales. La
PMO actia como un articulador entre los proyectos y las metas del plan de
desarrollo municipal.

. Ley 617 de 2000: clasifica a los municipios segin su poblacion e ingresos. Los
municipios de sexta categoria tienen menos de 10.000 habitantes y bajos ingresos
corrientes, lo que exige estrategias administrativas como la PMO para superar

limitaciones de capacidad operativa.
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. Ley 1474 de 2011. Estatuto Anticorrupcion. refuerza los mecanismos de control
interno, rendicion de cuentas y vigilancia ciudadana. Una PMO puede convertirse
en herramienta clave de prevencion al estandarizar procesos, promover la
documentacién de decisiones y centralizar la informacion de los proyectos.

o Ley 1757 de 2015. Participacion Ciudadana: promueve la incidencia de la
ciudadania en las decisiones publicas. La PMO debe incluir canales y formatos para
integrar aportes comunitarios en la priorizacion, seguimiento y evaluacion de los
proyectos.

o Ley 872 de 2003 y Decreto 1499 de 2017: introducen el Sistema de Gestion de
Calidad en la administracion publica y el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion
(MIPG), que establece siete dimensiones clave (planeacion, control interno, gestion
del conocimiento, talento humano, etc.). La PMO debe alinearse con este modelo
para contribuir al cumplimiento de los indicadores de desempefio institucional.

. Decreto 612 de 2018. Lineamientos del MIPG: consolida el MIPG como politica
marco de gestion en el sector publico. Define responsabilidades y practicas que
deben integrar las entidades para asegurar una gestion orientada a resultados. La
PMO se configura como una estructura técnica clave para implementar el enfoque
de mejora continua y alineacion estratégica que propone este modelo.

o Decreto 1082 de 2015. Régimen de contratacion estatal: contiene disposiciones
reglamentarias que aplican transversalmente a la gestion de proyectos,
especialmente en materia de planeacion contractual, modalidades de seleccion y
criterios de evaluacion. La PMO puede facilitar el cumplimiento de estas

disposiciones mediante la estandarizacion de documentos y procesos.
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Ademas, se destacan los siguientes sistemas de informacion y su respaldo normativo:

. Sistema Unificado de Inversiones y Finanzas Publicas (SUIFP) y SUIFP-
Territorial: reglamentado por el Decreto 1082 de 2015, permite el registro,
seguimiento técnico y articulacién de los proyectos con el Banco de Proyectos de
Inversion Nacional (BPIN), garantizando trazabilidad y consistencia entre la
planificacion, ejecucion presupuestal y evaluacion.

o Sistema Electronico para la Contratacion Publica (SECOP 1 y II): establecido por
la Ley 80 de 1993 y reglamentado por el Decreto 1082 de 2015, regula la
transparencia, trazabilidad y control de los procesos contractuales del Estado
colombiano, en el marco de los principios de publicidad, economia y
responsabilidad fiscal.

. Sistema Integrado de Informacion Financiera (SIIF Territorial): definido por el
Ministerio de Hacienda y Crédito Publico mediante la Resolucion 462 de 2018.
Centraliza el seguimiento presupuestal, financiero y contable, y se convierte en
herramienta clave para el control efectivo de los recursos de inversion.

. Sistema GESPROY del Sistema General de Regalias (SGR): regulador del
seguimiento estructurado de proyectos financiados con regalias, contemplado en el
Decreto 1821 de 2020. Permite la supervision detallada del cumplimiento de metas,
cronogramas y presupuestos asociados a dichos recursos.

o Plataforma Integrada de Inversiones Publicas (PIIP): aunque aun en fase piloto,
su objetivo es unificar en un solo entorno digital todo el ciclo de vida de la inversion
publica, desde la formulacion hasta la evaluacion de resultados, alineando

herramientas como MGA, BPIN, SIIF y SECOP.
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. Manual Operativo del MIPG (DAFP, 2019): complementa los anteriores
lineamientos, definiendo herramientas para la gestion institucional por resultados,
la articulacion de proyectos con politicas publicas, la implementacion de
mecanismos de evaluacion, y la creacion de portafolios estratégicos.

Este conjunto normativo no solo respalda el disefio técnico del modelo de PMO propuesto
en esta tesis, sino que también impone obligaciones y estandares minimos que deben ser tenidos
en cuenta para que la oficina funcione como un componente articulado al sistema institucional. En
sintesis, la PMO no se concibe como una innovacion paralela, sino como un instrumento de

cumplimiento, mejora y sostenibilidad dentro del marco legal vigente.

2.3.2 Sistemas de Informacion Regulados

En Colombia, la gestion de proyectos publicos se encuentra soportada por un conjunto de
sistemas de informacion reglamentados, disefiados para garantizar la trazabilidad, transparencia y
eficacia en las distintas fases del ciclo de vida de la inversion publica; estos sistemas, obligatorios
para las entidades del orden nacional y territorial, permiten estructurar, registrar, monitorear y
rendir cuentas sobre el avance fisico y financiero de los proyectos, asi como su articulacion con
los planes de desarrollo.

En el caso de las alcaldias de sexta categoria, el conocimiento, uso y aplicacion adecuada
de estas plataformas representa un desafio técnico considerable, dado que muchas de estas
entidades carecen de personal capacitado, conectividad suficiente o procesos institucionales
formalizados para su aprovechamiento integral. No obstante, su adopcion progresiva es

fundamental para mejorar la capacidad de gestion y asegurar el cumplimiento normativo exigido
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por el Departamento Nacional de Planeacion (DNP), el Ministerio de Hacienda y el Departamento

Administrativo de la Funcion Publica (DAFP).

A continuacion, se describen los principales sistemas regulados que deben ser considerados

dentro del disefo e implementacion de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en entidades

territoriales:

MGA Web (Metodologia General Ajustada): base normativa: Articulo 49 de la
Ley 152 de 1994, Resolucion 1450 de 2013 y (DNP, 2016; DNP, 2023a).

Es la plataforma oficial para la formulacion técnica, financiera y ambiental de
proyectos de inversion publica en Colombia; es de uso obligatorio para inscribir
iniciativas ante el Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN) y constituye
el punto de partida metodologico para garantizar la viabilidad y pertinencia de los
proyectos. La PMO debe promover el uso adecuado de esta herramienta mediante
la estandarizacion de formatos, capacitacion y asistencia técnica.

BPIN — Banco de Proyectos de Inversion Nacional: base normativa: Decreto 1082
de 2015 y Ley 152 de 1994.

Es el sistema en el cual se registran los proyectos estructurados conforme a la
MGA, con el fin de ser viabilizados, priorizados y financiados; permite la gestion
por resultados y la trazabilidad de la inversion publica en todo el pais. La PMO
debe garantizar que todo proyecto formulado esté correctamente cargado y
clasificado dentro del BPIN.

SUIFP-Territorial — Sistema Unificado de Inversiones y Finanzas Publicas: base
normativa: Decreto 1082 de 2015, art. 2.2.1.1.1.4.

Es la plataforma que articula la planificacion, formulacion, programacion y
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seguimiento de la inversion publica territorial; su componente territorial (SUIFP-
T) conecta la informacion del BPIN con los planes operativos anuales de
inversion (POAI), permitiendo un enfoque integral. La PMO debe asegurar que
los proyectos estén sincronizados entre MGA, BPIN y SUIFP-T.

° SECOP 1y Il — Sistema Electronico para la Contratacion Publica: base
normativa: Ley 80 de 1993, Ley 1150 de 2007, Decreto 1082 de 2015.
Es la plataforma digital obligatoria para registrar, publicar y hacer seguimiento a
los procesos contractuales en las entidades publicas; SECOP I se centra en la
publicidad de procesos y SECOP II (Colombia Compra Eficiente, 2020) incluye
todo el ciclo contractual. La PMO debe velar por que los proyectos estructurados
y aprobados sean contratados conforme a la ley, documentando cada etapa en
estas plataformas.

° SIIF Territorial — Sistema Integrado de Informacion Financiera: base normativa:
Decreto 2674 de 2012 y Decreto 1068 de 2015.
Permite el seguimiento contable, financiero y presupuestal de los recursos
asignados a los proyectos; el uso de este sistema contribuye al control interno,
cumplimiento fiscal y sostenibilidad financiera de las inversiones. Una PMO
funcional debe alinear el flujo financiero de cada proyecto con su planificacion
operativa.

° GESPROY — Sistema General de Regalias (SGR): base normativa: Decreto 1821
de 2020.
Es la plataforma que permite el seguimiento y control de los proyectos

financiados con recursos del Sistema General de Regalias; incluye reportes de
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avance fisico, financiero, técnico y documental. La PMO debe integrar este
sistema dentro de sus funciones si administra proyectos con regalias, garantizando
su ejecucion eficiente y auditabilidad.

° PIIP — Plataforma Integrada de Inversiones Publicas: base normativa: CONPES
3751 de 2013 y Decreto 2104 de 2023; en etapa piloto; propuesta por el DNP.
Su objetivo es unificar los sistemas existentes (MGA, BPIN, SECOP, SUIFP-T,
SIIF) en una sola plataforma, cubriendo todo el ciclo de vida del proyecto; aunque
no es de uso obligatorio atin, la PMO debe estar preparada para su adopcion
progresiva, promoviendo procesos compatibles desde la planificacion hasta la
evaluacion.

En la tabla 12 se hace una relacion de los sistemas de informacion, relacionados con las

fases de ciclo de vida de los proyectos:

Tabla 12. Sistemas de informacion y fase del ciclo de vida del proyecto

Fase del Proyecto Sistema Aplicable Finalidad Principal Base Normativa

Identificacion y POAI/SUIFp-T L rogramarproyectos delplande 01082 de 2015
Priorizacion mversion

Estructuracion técnica, financiera y

Formulacion MGA Web Manual MGA — DNP

ambiental

R?gls‘t‘r oy BPIN Registro oficial y validacion técnica Decreto 1082 de 2015
Viabilizacion

. Publicidad, trazabilidad y legalidad  Ley 80 de 1993, Decreto
Contratacién SECOPTy Il de contratos 1082 de 2015
Ejecucion y SIIF Territorial / Control financiero. fisico v técnico Resolucion 462 de 2018 /
Seguimiento GESPROY ’ y D.1821 de 2020
Evaluacion y Cierre PIIP (en prueba) Consolidacién de informacién y Propuesta del DNP

analisis de resultados

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la normativa vigente y lineamientos técnicos
del (DNP, 2023a).
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En complemento a lo presentado en la Tabla 12, donde se describen los sistemas de
informacion asociados a cada fase del ciclo de vida del proyecto, a continuacion se ilustra mediante
notacion BPMN la secuencia metodologica que integra dichas fases. Este diagrama sintetiza el
flujo operativo que debe ejecutar una entidad territorial para avanzar desde la identificacion hasta
el cierre del proyecto, articulando los sistemas institucionales regulados con la logica

procedimental que sustenta la gestion publica de inversiones.

Figura 3. Diagrama BPMN del ciclo de vida del proyecto en alcaldias de sexta categoria

Identificacion Formulacion Aprobacion ¥

o pou

del provecto (MGA + BPIN) viabilidad

v
Clierre ¥ Seguimiento ¥ . ..
Pt Ejecucion
evaluacion control

Nota: el diagrama representa la secuencia metodoldgica estandar en la gestion de proyectos
publicos: identificacion, formulacion técnica (MGA), registro en BPIN, ejecucion, seguimiento
(SHF, GESPROY) y evaluacion final. Esta representacion visual sintetiza el flujo operativo
asociado a los sistemas institucionales descritos en la Tabla 12.

A
A

Esta infraestructura digital, aunque atn presenta desafios de interoperabilidad y cobertura
en zonas rurales, constituye el soporte institucional obligatorio para que las entidades publicas
formulen, gestionen y evaluen proyectos de inversion con criterios técnicos, juridicos y
financieros; por ello, el modelo de PMO propuesto en esta tesis considera como funcidn estratégica
la gestidn activa, sincronizada y pedagdgica de estos sistemas de informacion, incluyendo su uso

operativo, capacitacion del personal y monitoreo del cumplimiento normativo.

2.3.3 Evolucion Historica y Juridica de la Gestion por Proyectos en el Sector Publico
La gestion por proyectos en el sector publico colombiano ha transitado por un proceso de

transformacion normativa, técnica e institucional durante las ultimas dos décadas; este proceso
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responde a la necesidad de modernizar el aparato estatal, aumentar la efectividad de la inversion
publica y garantizar que los recursos publicos se traduzcan en resultados concretos para la
ciudadania, especialmente en contextos locales con restricciones estructurales, como las alcaldias
de sexta categoria.

El punto de partida de esta evolucion se sithia en el afio 2004, con la adopcion de la
Metodologia General Ajustada (MGA) por parte del Departamento Nacional de Planeacion (DNP),
como un instrumento obligatorio para estructurar técnicamente los proyectos de inversion; la MGA
introdujo por primera vez criterios estandarizados para el analisis de viabilidad técnica, economica,
social y ambiental de los proyectos, estableciendo un lenguaje comun para el disefio de iniciativas
de desarrollo territorial.

Posteriormente, en el afio 2006, se fortalecio el Banco de Proyectos de Inversion Nacional
(BPIN) como plataforma centralizada de registro, priorizacion y seguimiento de los proyectos
publicos, lo que permitié mejorar la trazabilidad de la inversion y facilitar el control fiscal y técnico
por parte de los drganos de vigilancia. La evolucion del BPIN se vio reforzada con la creacion del
Sistema Unificado de Inversiones y Finanzas Publicas (SUIFP), reglamentado por el Decreto 1082
de 2015, el cual integro la programacion financiera con la planificacion estratégica territorial.

En el afio 2017, mediante el Decreto 612 de 2018, el Estado colombiano oficializo el
Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG) como politica marco para la gestion
institucional publica; este modelo introduce principios de articulacion interinstitucional, gestion
por resultados, control interno, evaluacion de desempefio y uso estratégico del conocimiento, los
cuales son fundamentales para fortalecer el ciclo de vida de los proyectos desde una perspectiva

de gobernanza institucional.
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Mas recientemente, se ha promovido el uso de herramientas digitales integradas como el
SECOP 1y II, que fortalecen la transparencia en los procesos contractuales, y el SIIF Territorial,
que permite el monitoreo presupuestal y financiero de los proyectos; en el contexto del Sistema
General de Regalias (SGR), se reglamentd el uso obligatorio del sistema GESPROY para
monitorear proyectos financiados con regalias, mediante el Decreto 1821 de 2020; ademas, se ha
iniciado la implementacion piloto de la Plataforma Integrada de Inversiones Publicas (PIIP), que
busca unificar la informacion de todas las fases del ciclo de inversion, desde la formulacion hasta
el cierre.

Este proceso de evolucion normativa y operativa evidencia una clara intencion del Estado
por profesionalizar la gestion de proyectos publicos, incorporando estandares técnicos,
herramientas informaticas y principios de control y evaluacién; no obstante, en el caso de los
municipios de sexta categoria, estas transformaciones ain no se han traducido en capacidades
institucionales efectivas, debido a limitaciones de tipo humano, tecnoldgico y presupuestal.

Por lo tanto, el modelo de PMO propuesto en esta tesis se enmarca en esta evolucion, como
un instrumento organizativo y metodoldgico que responde a los desafios identificados, al tiempo
que se alinea con la arquitectura normativa vigente; su propdsito no solo es cumplir con los
requerimientos formales, sino facilitar la apropiacion técnica de estos avances mediante

acompafiamiento, estandarizacion y fortalecimiento de capacidades locales.

2.3.4 Relacion con el Modelo Propuesto
El modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) formulado en esta investigacion, se
encuentra plenamente alineado con el marco legal vigente en Colombia y responde de manera

concreta a las exigencias normativas, técnicas e institucionales que enfrentan las alcaldias de sexta
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categoria. Asi las cosas, su disefio no parte unicamente de referentes internacionales como el
PMBOK Sexta Edicion, el Estandar para la Direccion de Proyectos y el modelo Value Ring; sino
que también incorpora de forma explicita los lineamientos juridicos nacionales, garantizando su
viabilidad normativa, su aplicabilidad operativa y su sostenibilidad institucional.

En términos especificos, el modelo propuesto:

. Garantiza la estructuracion técnica y estandarizada de los proyectos mediante la
integracion de la Metodologia General Ajustada (MGA) como base metodoldgica
obligatoria, en cumplimiento de las disposiciones del Departamento Nacional de
Planeacion (DNP), lo que facilita su inscripcion en el Banco de Proyectos de
Inversion Nacional (BPIN) a través del SUIFP-Territorial.

o Fortalece los procesos de contratacion publica al establecer practicas
documentadas, trazables y alineadas con los principios de la Ley 80 de 1993 y el
uso sistematico del SECOP Iy II, promoviendo asi la eficiencia, la publicidad y la
transparencia en las adquisiciones municipales.

. Articula sus procesos internos con el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion
(MIPG), reglamentado por el Decreto 612 de 2018, incorporando sus siete
dimensiones en el disefio de la PMO (planeacion institucional, gestion del
conocimiento, evaluacion, talento humano, control interno, entre otras), lo cual
fortalece la mejora continua y la gestion por resultados.

o Incorpora principios de control y rendicion de cuentas en cumplimiento de la Ley
1474 de 2011 (Estatuto Anticorrupcion), mediante mecanismos de seguimiento,
indicadores de desempefio, gestion de riesgos y auditoria de proyectos, lo cual

contribuye a prevenir malas précticas y a aumentar la confianza ciudadana.
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. Fomenta la participacion ciudadana en coherencia con lo dispuesto en la Ley 1757
de 2015, estableciendo canales para que la comunidad conozca, retroalimente y se
vincule en las distintas fases del ciclo de vida del proyecto (identificacion, ejecucion
y seguimiento), reforzando asi el control social y la pertinencia de las inversiones.

o Promueve el uso efectivo de sistemas de informacion institucionales como el SIIF
Territorial, el GESPROY del Sistema General de Regalias (SGR) y la futura
Plataforma Integrada de Inversiones Publicas (PIIP), asegurando trazabilidad,
monitoreo financiero y articulacion interinstitucional.

. Alinea los proyectos municipales con los planes de desarrollo territorial,
asegurando que la PMO actie como un eje articulador entre los recursos
disponibles, las metas estratégicas del municipio y las demandas de la comunidad,
lo que fortalece el impacto de la inversion publica y mejora la calidad del gasto.

Como resultado, la propuesta de PMO formulada en esta tesis representa una herramienta

técnica y juridica que no solo responde a los desafios institucionales actuales de las entidades
territoriales de menor capacidad, sino que también permite avanzar hacia una gestion publica

moderna, transparente y orientada al valor publico.
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3. Método

3.1 Enfoque Metodologico y Tipo de Investigacion

En este apartado se define el enfoque metodologico adoptado para el desarrollo de la
investigacion, considerando la naturaleza del problema identificado, los objetivos formulados y
las condiciones contextuales del estudio. Se expone, en primer lugar, el tipo de investigacion
seleccionada, la cual se caracteriza por su orientacion aplicada, con base en un disefio documental
que recurre a fuentes secundarias, técnicas y normativas. En segundo lugar, se presenta el enfoque
propositivo que guia el proceso, dirigido a la construccion de un modelo de intervencion
institucional que permita fortalecer la gestion de proyectos publicos en las alcaldias objeto de
estudio; ambos elementos metodologicos, tipo de investigacion y enfoque propositivo constituyen
el fundamento que orienta las fases del estudio y la elaboracion de los productos técnicos que se

desarrollan en los capitulos posteriores.

3.1.1 Tipo de Investigacion Aplicada y Diseiio Documental

El presente estudio se enmarca en una investigacion de tipo aplicada, dado que su proposito
fundamental es resolver una problemadtica practica e institucional identificada en las alcaldias de
municipios colombianos de sexta categoria; estas entidades territoriales, caracterizadas por sus
limitaciones estructurales y de capacidad operativa, requieren soluciones concretas que fortalezcan
su gestion publica. En tal sentido, el estudio busca formular un modelo estructurado para la
implementacion de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO), con base en lineamientos técnicos

reconocidos internacionalmente y adaptados al contexto nacional.
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De igual forma, la investigacion se desarrolla bajo un disefio documental, lo que implica
que la recoleccion y el andlisis de la informacion se realizan exclusivamente a partir de fuentes
secundarias; estas comprenden normativas legales, guias metodologicas (como la Guia del
PMBOK Sexta Edicion), literatura académica especializada, investigaciones previas, documentos
técnicos y plataformas institucionales del Estado colombiano (como el SUIFP, el SECOP, el SIIF
y el BPIN); por otra parte, el disefio documental se justifica por la imposibilidad de aplicar técnicas
de recoleccion primaria (entrevistas, encuestas o visitas de campo), situacién que no representa
una limitacion metodologica sino una oportunidad para profundizar en el andlisis técnico y
normativo de los marcos existentes.

Desde el punto de vista del disefio metodologico, se trata de una investigacion documental
especializada, basada en el andlisis, sistematizacion e integracion de fuentes teoricas, técnicas,
legales e institucionales. Se incluyen los tres principales estandares reconocidos
internacionalmente por el Project Management Institute (PMI): el Estandar para la Direccion de
Proyectos, el Estandar para la Gestion de Programas y el Estandar para la Gestion de Portafolios,
asi como su articulacion con la Guia del PMBOK Sexta Edicion y la metodologia complementaria
Value Ring, desarrollada por la PMO Global Alliance; esta integracion metodologica permite
estructurar un modelo adaptado a las condiciones institucionales del contexto colombiano, con
soporte técnico solido y potencial de aplicacion en entidades publicas de similar naturaleza.

En consecuencia, el enfoque aplicado y el disefio documental convergen para desarrollar
un modelo de intervencidon ajustado a las necesidades institucionales, sustentado en evidencia

normativa y técnica, y orientado al fortalecimiento de la gestion publica municipal.
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3.1.2 Enfoque Propositivo y Orientado a Modelo de Intervencion

El presente estudio adopta un enfoque propositivo, toda vez que no se limita a describir
una situacion problematica, sino que busca formular una solucion estructurada y contextualizada
frente a las limitaciones identificadas en la gestion de proyectos de inversion publica en las
alcaldias de municipios colombianos de sexta categoria; este enfoque permite avanzar desde el
analisis institucional hacia la construccion de un modelo técnico y aplicable de Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO), basado en principios de eficiencia administrativa, planificacion estratégica y
alineacion con los marcos normativos vigentes.

La naturaleza propositiva de la investigacion se manifiesta en el disefio de una intervencion
organizacional con potencial de implementacion real, fundamentada en referentes conceptuales y
metodoldgicos reconocidos internacionalmente, como la Guia del PMBOK (Sexta Edicion), los
estandares del Project Management Institute (PMI) y el modelo Value Ring de la PMO Global
Alliance; en ese sentido, la propuesta no es tedrica ni abstracta, sino que se estructura como una
respuesta viable, escalable y adaptable, considerando las capacidades institucionales limitadas de
los municipios objeto de estudio.

Este enfoque, también implica la construccion de una serie de productos metodologicos
concretos; tales como matrices de diagnostico, estructuras organizativas, mapas de procesos,
cronogramas de implementacion, indicadores clave (KPIs) y hojas de ruta progresiva; los cuales
seran presentados y validados conceptualmente como parte integral del modelo. A través de este
proceso, la investigacion busca no solo describir una realidad; sino incidir técnicamente sobre ella,
contribuyendo al fortalecimiento de la capacidad institucional publica desde una perspectiva

estructurada, basada en evidencia normativa, técnica y contextual.
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En consecuencia, el enfoque propositivo y orientado a intervencion que guia esta
investigacion permite entregar un resultado funcional y pertinente, alineado con los desafios que
enfrentan las alcaldias de menor categoria en Colombia, y sustentado en herramientas de gestion

de proyectos que pueden ser replicables y sostenibles en el tiempo.

3.2 Unidad de Analisis, Alcance y Delimitacion del Estudio

Este apartado tiene por objeto definir los limites metodologicos y contextuales del estudio,
asi como precisar las entidades objeto de analisis y los marcos de referencia empleados. En primer
lugar, se describe la unidad de andlisis seleccionada, la cual corresponde a las alcaldias de
municipios colombianos de sexta categoria, segun la clasificacion legal vigente; posteriormente,
se expone el alcance del estudio en sus dimensiones temadticas, espaciales, metodoldgicas y
funcionales y finalmente, se identifican las principales delimitaciones o restricciones del trabajo,
tanto en términos operativos como de aplicacién del modelo propuesto. Esta estructura permite
enmarcar de manera precisa el campo de accion de la investigacion y garantiza la coherencia con

los objetivos definidos en el capitulo 1.

3.2.1 Unidad de Anadlisis: Alcaldias de Municipios Colombianos de Sexta Categoria

La unidad de andlisis de este estudio estd constituida por las alcaldias de municipios
colombianos de sexta categoria, es decir, aquellas que, segln la clasificacion legal establecida en
la Ley 617 de 2000, cuentan con una poblacion inferior a 10.000 habitantes y cuyos ingresos
corrientes de libre destinacion no superan los 6.000 salarios minimos legales mensuales vigentes
(SMLMYV) anuales; estas condiciones las ubican en el nivel mas bajo de la clasificacion territorial

en Colombia, tanto en términos administrativos como presupuestales.
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De acuerdo con la (Contaduria General de la Nacion, 2024), existen actualmente 956
alcaldias clasificadas como de sexta categoria, lo que representa aproximadamente el 86,75 % del
total de municipios del pais; estas entidades comparten multiples limitaciones estructurales, entre
las cuales se destacan: baja capacidad institucional, escaso personal técnico, limitada
profesionalizacion en la gestion de proyectos, deficiencias en el uso de sistemas de informacion
del ciclo de inversion publica (como BPIN, SECOP, SIIF y PIIP) y una débil articulacion entre los
proyectos de inversion y los planes de desarrollo local.

Esta caracterizacion convierte a las alcaldias de sexta categoria en un objeto de estudio
prioritario, en tanto concentran buena parte de las debilidades estructurales del Estado a nivel
territorial, y requieren con urgencia herramientas de fortalecimiento organizacional; por ello, el
modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) propuesto se disefia especificamente para ser
aplicable, escalable y contextualizado a las condiciones reales de estas entidades, permitiendo su
adopcidn progresiva, aun en contextos de alta precariedad institucional.

Cabe aclarar que, debido a la naturaleza del estudio y las restricciones de acceso, no se
trabajé con una muestra empirica ni se aplicaron técnicas de campo; sino que el analisis se sustenta
en fuentes institucionales, legales, técnicas y académicas que permiten construir una aproximacion

representativa, mediante un enfoque documental con carécter propositivo.

3.2.2 Alcance Temadtico, Metodoldgico y Contextual del Estudio
El alcance de este estudio se define desde tres dimensiones complementarias: tematica,
metodolodgica y contextual, con el propdsito de delimitar con claridad el campo de accion, los

marcos de andlisis y la aplicabilidad del modelo propuesto.
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Desde el punto de vista tematico, el estudio se centra en el disefio de un modelo para la
implementacion de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) en las alcaldias de los municipios
colombianos de sexta categoria; el eje principal del trabajo es la gestion publica de proyectos,
abordada desde la perspectiva organizacional, metodologica y normativa, considerando la
aplicacion de buenas practicas internacionales (como las contenidas en la Guia del PMBOK Sexta
Edicion y el modelo Value Ring), y su articulacion con herramientas del contexto nacional como
el MGA, MIPG, SECOP, BPIN, y otros sistemas institucionales relevantes para el ciclo de vida de
los proyectos publicos, tales como: el SIIF Nacion (Sistema Integrado de Informacion Financiera),
el SUIFP (Sistema Unificado de Inversiones y Finanzas Publicas), el GESPROY (Gestor de
Proyectos del DNP), el PIIP (Plan Indicativo de Inversiones del Plan de Desarrollo) y el SECOP
II, asi como el entorno digital MGA Web, utilizado para la formulacion de proyectos ante el
Departamento Nacional de Planeacion.

En cuanto al alcance metodolédgico, el trabajo adopta un enfoque documental, técnico y
propositivo, fundamentado en la revision, sistematizacion e integracion de fuentes normativas,
conceptuales, estratégicas e institucionales; no se contempla la aplicacion de técnicas de campo ni
levantamiento de informacion primaria, por lo que las fases metodologicas se estructuran con base
en fuentes secundarias de alto rigor y en el andlisis estructurado de referentes técnicos. A partir de
este analisis se construyen productos metodologicos como: matrices institucionales, cuadros
comparativos, mapas de procesos, estructura EDT, hoja de ruta y KPIs, entre otros, que constituyen
los entregables centrales del disefio de la PMO.

Desde el ambito contextual, el estudio se orienta especificamente a las alcaldias
municipales clasificadas como de sexta categoria, conforme a la Ley 617 de 2000, y mas

concretamente, al contexto estructural, normativo y operativo que enfrentan dichas entidades en
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Colombia; este grupo de municipios comparte condiciones criticas en términos de capacidades
institucionales, recursos financieros y gobernanza local, lo que limita el cumplimiento efectivo de
sus funciones publicas, especialmente en lo relacionado con la planificacion, ejecucion y
evaluacion de proyectos de inversion.

Asi las cosas, el estudio propone un modelo de intervencion que no solo es
conceptualmente soélido y normativamente alineado, sino que también es contextualizado,
escalable y aplicable a realidades territoriales complejas, como las que enfrentan las entidades
objeto de andlisis; esta delimitacion temdtica, metodoldgica y contextual resulta esencial para
garantizar la coherencia, pertinencia y utilidad practica del modelo propuesto.

Asimismo, dentro del alcance metodologico y técnico de la presente investigacion, se hace
necesario identificar los principales sistemas de informacion utilizados en el ciclo de vida de los
proyectos publicos en Colombia, particularmente aquellos de uso obligatorio o recurrente en las
entidades territoriales; estos sistemas permiten registrar, planear, contratar, ejecutar y hacer
seguimiento a las inversiones publicas, siendo fundamentales para la gestion eficiente de los
recursos en municipios de sexta categoria.

Desde una perspectiva aplicada, su analisis resulta clave no solo para el diagndstico
institucional (capitulo 1), sino también para el disefio de un modelo de Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) que esté alineado con las herramientas existentes y que potencie su uso
estratégico; en ese sentido, la tabla 13 presenta un resumen de los sistemas mas relevantes,
detallando su funcién principal, la etapa del ciclo de vida del proyecto en la que intervienen, y su

posible vinculo con los procesos de una PMO municipal.
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Tabla 13. Sistemas de informacion utilizados en la gestion publica territorial, asociados al ciclo
de vida del proyecto y su articulacion con la PMO

Etapa del ciclo de

Nombre completo Sistema Funcion principal vida del proyecto Enlace con la PMO propuesta
Banco de Programas y Registro, formulacion y A’po.yo e la .estm.c:turacmn
. R . técnica, identificacion ~ de
Proyectos de Inversion ~ BPIN  viabilizacion técnica de  Formulaciéon . A
Nacional proyectos necesidades y andlisis de
viabilidad
. Guia para formular, Herramienta base para el disefio
Metodologia General . -
. MGA evaluar y presentar Formulacién metodoloégico de proyectos
Ajustada
proyectos desde la PMO
Plataforma Integral de Gestion integrada de la o Consolidaciéon de reportes y
.y . .y Formulacion — . .
Informacion de PIIP  informacion de proyectos o . seguimiento del portafolio desde
. .y Seguimiento
Proyectos de inversion la PMO
Sistema  Electronico Publicacién, control y Verificaciéon del cumplimiento
para la Contratacion SECOP trazabilidad de procesos Ejecuciéon contractual dentro del ciclo de
Publica contractuales gestion del proyecto
Sistema Integrado de Ejecucion y seguimiento  Ejecuciéon —  Control presupuestal y
Informaciéon SIIF  presupuestal del gasto Control financiero de proyectos en
Financiera publico financiero ejecucion
S1stema Umﬁcgdo de Programaqoq plurianual Planeacion —  Alineacion del portafolio con los
Inversiones y Finanzas SUIFP y seguimiento de s . ..
. X o Seguimiento  planes de desarrollo municipal
Publicas inversion publica
Sistema de Gestion ~ del  talento Identificacion ~ de  perfiles,
Informacién y Gestion SIGEP  humano en entidades del Apoyo transversal competencias y roles clave en la
del Empleo Publico Estado PMO
. . - Puede integrarse como
Sistema de Ge.stloln de GESPROY Plata.for.ma 1002.11 para Seguimiento — herramienta operativa directa de
Proyectos (territorial) seguimiento de ejecucion Control .
la PMO municipal

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el (DNP, 2023a), (Colombia Compra
Eficiente, 2020) y normativas nacionales (2023. 2024).

Tras la descripcion realizada en la Tabla 13 sobre los principales sistemas que soportan la
fase de formulacion en el ciclo de vida del proyecto, se presenta a continuaciéon un diagrama
BPMN que modela el proceso secuencial de estructuracion técnica. Este flujo refleja como la PMO
articula la recoleccion de insumos, el diagnodstico, la formulacion en MGA vy el registro en BPIN,

conforme al alcance metodologico y contextual definido en este numeral.
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Figura 4. Diagrama BPMN del proceso de formulacion de proyectos apoyado por la PMO

Diagnostico ¥

Validacion Registro BPTN - Estructuracion

A

técnica PMO MGA

Recoleccion de . - Definicion de
R arbol de .
insumos alternativas

problemas

Nota: el flujo detalla las actividades centrales de la fase de formulacion: recoleccion de insumos,
diagnéstico, alternativas, estructuracion en MGA, registro en BPIN y validacion técnica desde la
PMO. El diagrama complementa los sistemas y articulaciones descritos en la Tabla 13.

3.2.3 Delimitaciones del Estudio

El presente estudio se delimita en tres dimensiones fundamentales: tematica, territorial y
temporal, con el fin de establecer de forma precisa el alcance, objeto y limites metodolégicos de
la investigacion.

o Delimitacion tematica: el estudio se orienta al andlisis, disefio y formulacion de un
modelo metodoldgico para la implementacion de Oficinas de Gestion de Proyectos
(PMO) en el contexto de entidades territoriales de baja capacidad institucional. El
enfoque se centra en el fortalecimiento de procesos de planeacion, ejecucion y
seguimiento de proyectos publicos, sin abordar otros aspectos administrativos como
contratacion, hacienda, servicios publicos o gestion del talento humano en sentido
amplio.

. Delimitacion territorial: la investigacion se enfoca en las alcaldias de municipios
colombianos de sexta categoria, segun lo establecido por la Ley 617 de 2000. Estas
entidades se caracterizan por contar con menos de 10.000 habitantes y con ingresos
corrientes de libre destinacion anuales inferiores a 6.000 SMLMV. A corte de 2024,

el Departamento Nacional de Planeacion y la Contaduria General de la Nacion;
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reportan 956 alcaldias en esta categoria, lo que equivale a aproximadamente el
86,75 % de los municipios del pais. Dicha delimitacion territorial resulta clave, toda
vez que estas jurisdicciones presentan condiciones estructurales criticas que afectan
directamente su capacidad de gestion y ejecucion de proyectos de inversion.

Delimitacion temporal: el estudio se desarrolla con base en el analisis institucional
comprendido entre los afios 2020 y 2025, periodo en el cual se consolidan
importantes transformaciones normativas y metodoldgicas para el sector publico,
tales como la implementacion obligatoria del Modelo Integrado de Planeacion y
Gestion (MIPG), el fortalecimiento del Marco de Gasto de Mediano Plazo (MGA)
y el uso de sistemas de informacion digital para la inversion publica, como BPIN,
SECOP II, SIIF Nacién, PIIP y GESPROY. Este periodo representa también un
ciclo de gobierno completo (2020-2023) y el inicio de uno nuevo (2024-2027), lo
cual permite identificar necesidades acumuladas y oportunidades futuras para

implementar una PMO en condiciones reales de gestion.

En otras palabras, la investigaciéon se sitia dentro de una ventana critica para el

fortalecimiento institucional del nivel local, en la cual resulta pertinente y necesario formular

modelos técnicos de gestion que contribuyan a la modernizacion del Estado y a la eficiencia del

gasto publico en territorios histéricamente rezagados.

A continuacion, en la tabla 14, se describen las dimensiones con sus respectivas

delimitaciones:

Tabla 14. Delimitaciones del estudio segun dimensiones metodologicas

Dimension

Delimitacion

Territorial

Alcaldias de municipios colombianos clasificados como de sexta categoria (Ley 617 de 2000)
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Dimension Delimitacién
Temporal Periodo 2020-2025, incluyendo un ciclo de gobierno completo (2020—2023) y el inicio de uno
P nuevo (2024-2027)
. Disefio de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) aplicable al sector ptblico
Tematica

local, articulado con PMBOK, Value Ring y marcos nacionales

Si bien esta investigacion integra un formulario institucional como insumo complementario
para contrastar tendencias de gestion publica en alcaldias de sexta categoria, es importante sefialar
que el estudio no contempld trabajo de campo presencial ni entrevistas directas con funcionarios.

Asi las cosas, esta delimitacion responde al caracter documental, aplicado y propositivo
del estudio, cuyo proposito no es caracterizar de manera individual a cada uno de los 956
municipios, sino identificar patrones y brechas estructurales comunes reportadas por el DNP, el
SUIFP, el BPIN y la literatura especializada; por lo tanto, el diagnostico elaborado no asume
homogeneidad entre municipios, sino que reconoce la existencia de variaciones regionales y de
madurez institucional. En coherencia con esto, el modelo de PMO se disefia como una propuesta
adaptable y escalable, capaz de ajustarse a diferentes realidades y niveles de capacidad

institucional sin comprometer la validez técnica de la investigacion.

3.3 Integracion de Marcos Metodolégicos y Conceptuales

Este apartado describe como se integran los principales marcos tedricos, metodologicos y
técnicos que fundamentan el desarrollo del estudio; en particular, se destacan la Guia del PMBOK
Sexta Edicion como estdndar internacional para la direccion de proyectos, el modelo Value Ring
como metodologia especializada para el disefio de Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO), y su
articulacion con herramientas de planificacion, gestion y evaluacion del contexto colombiano, tales

como el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG), el Marco de Gasto de Mediano Plazo
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(MGMP), el Manual de Formulacion de Proyectos MGA, y los sistemas de informacion
institucional como SUIFP, SECOP, BPIN, SIIF y GESPROY, entre otros.

Esta integracion metodologica se justifica por la necesidad de construir un modelo de PMO
que no solo responda a estdndares internacionales, sino que también sea aplicable a la realidad
operativa de las alcaldias de sexta categoria. Por ello, en los siguientes subapartados se especifica
el rol de cada marco, su aporte técnico al modelo propuesto y su correspondencia con los objetivos
especificos de la investigacion.

Es decir, que se expone como se integran los referentes técnicos y metodologicos
seleccionados para fundamentar la formulacion del modelo de PMO en alcaldias de sexta categoria

y de la misma manera se articulan tres componentes centrales:

. Los lineamientos establecidos por la Guia del PMBOK Sexta Edicion
o La metodologia Value Ring para disefio de Oficinas de Gestioén de Proyectos
o Los marcos normativos nacionales, institucionales y de gestion publica; integracion

que de una u otra forma garantiza la coherencia interna del modelo y su
aplicabilidad en contextos locales reales, ademas de facilitar su evaluacion y

seguimiento posterior.

3.3.1 Aplicacion de la Guia del PMBOK Sexta Edicion (Areas de Conocimiento)

La Guia del PMBOK Sexta Edicion (PMI, 2017a) constituye el estdndar internacional mas
ampliamente reconocido en gestion de proyectos. Su aporte metodoldgico radica en estructurar el
ciclo de vida del proyecto en cinco grupos de procesos (inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo
y cierre), los cuales se cruzan transversalmente con diez areas de conocimiento, que orientan la

gestion de los diferentes aspectos de un proyecto, las cuales se consideran en la presente
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investigacion como fundamentos metodologicos para el disefio de la Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) propuesta.

Cada una de estas areas se articula con componentes del modelo propuesto, a través de
entregables visibles y coherentes con el contexto institucional de las alcaldias de sexta categoria.
A continuacion, se describen las diez areas de conocimiento y su aplicacion en el desarrollo de
esta investigacion:

o Gestion de la Integracion del Proyecto: permite unificar los diversos procesos,
metodologias y estandares aplicados al disefio de la PMO; en este estudio, se refleja
en la propuesta de un modelo metodologico integral que articula el PMBOK, el
Value Ring, el MIPG, y otros instrumentos nacionales.

o Gestion del Alcance del Proyecto: define los limites y componentes funcionales de
la PMO, asi como sus entregables; a partir de esta area, se construye la Estructura
de Desglose del Trabajo (EDT), la cual se presentard en el capitulo 4 como
representacion jerarquica de los productos y subproductos de la PMO.

. Gestion del Tiempo del Proyecto: conduce a la elaboracion de un cronograma de
implementacion por fases, tiempos estimados y metas institucionales, lo que da
origen a la hoja de ruta de implementacion.

. Gestion de los Costos del Proyecto: aunque la propuesta no establece un
presupuesto especifico, esta area se adapta para identificar necesidades técnicas,
humanas y tecnologicas asociadas al funcionamiento progresivo de la PMO.

o Gestion de la Calidad del Proyecto: establece criterios para asegurar que los
procesos disefiados en la PMO cumplan con estdndares de desempeio,

transparencia y pertinencia institucional; en este sentido, se vinculan herramientas



MODELO DE PMO EN ALCALDIAS DE SEXTA CATEGORIA 130

como indicadores clave de desempefio (KPIs) y analisis l6gico estructural del
modelo.

. Gestion de los Recursos del Proyecto: permite identificar los perfiles requeridos
para operar la PMO; se vincula con la tabla RACI de roles y responsabilidades, asi
como con el componente de gestion del talento humano especializado.

J Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: orienta la definicion de canales, flujos
de informacion y reportes clave de la PMO hacia el interior de la administracion
municipal y hacia actores externos.

o Gestion de los Riesgos del Proyecto: se contextualiza en los riesgos institucionales,
normativos y operativos que podrian limitar la sostenibilidad de la PMO; se
abordara mediante un analisis complementario de riesgos y limitaciones.

. Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: aunque no se prevé un proceso de
compras, se adapta al andlisis de los sistemas de informacion y recursos
tecnologicos disponibles para soportar la PMO (SECOP II, SIIF, SUIFP,
GESPROY, entre otros).

o Gestion de los Interesados del Proyecto: considera la identificacion y participacion
de los actores clave en la formulacion e implementacion de la PMO. Se plantea una
estrategia de articulacion con los niveles decisorios y operativos del municipio.

Como se menciond anteriormente, el estandar del Project Management Institute (PMBOK)

establece diez areas de conocimiento esenciales para la gestion profesional de proyectos; es asi
que para garantizar la coherencia metodologica y la trazabilidad de esta investigacion, en la tabla
15 se relaciona cada una de estas areas con los entregables definidos en el modelo de PMO

disefiado; de tal manera, que se evidencia la articulacion entre las buenas practicas internacionales
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del PMI, los marcos de referencia nacionales (MGA, MIPG, sistemas de informacion) y los
productos técnicos desarrollados en los capitulos metodologicos y de resultados. La
correspondencia establecida permite mostrar como la adaptacion progresiva del estandar PMBOK
en las alcaldias de sexta categoria contribuye a estructurar una gestion publica mas eficiente,

verificable y orientada al valor.

Tabla 15. Correspondencia metodologica entre dreas del PMBOK y entregables del modelo de

PMO propuesto
Area de Aplicacion en la
Conocimiento 1I:1 vestizacion Entregables vinculados Capitulo
del PMBOK g
- Modelo integrado PMBOK + Value Ring + marcos
Articulacion conceptual nacionales
< s NCEPMAL_ ) fodelos de madurez (tabla 7)
Gestion de 1la del modelo y alineacion .
integracion con marcos nacionales e - Procesos Value Ring (tabla 8) 2y3
. ) - Trazabilidad objetivos, fases y productos (tabla 18)
internacionales L . : ., .
- Principios orientadores de implementacion progresiva (tabla
30)
Gestion del Definicion estructural y : 53;2&?}30122 ls)ervicios (tabla 29) 3v4
alcance funcional de la PMO y

- Estructura organizativa (tabla 26)

Planificacion y control - Adaptacion de etapas Value Ring (tabla 16)
de fases de - Cronograma estimado (tabla 32) 3y4
implementacion - Hoja de ruta (tabla 33)

Gestion del
cronograma

g Estimacion de recursos . S
Gestion de los - Requerimientos institucionales

costos técnicos, financieros y _ Presupuesto estimado por actividad (tabla 35) 3y4
humanos
Establecimiento de - Indicadores de desempefio (KPIs, tabla 36)
Gestion de la estandares, criterios de - Indicadores de valor estratégico — valor ganado (tabla 37) 2v3
calidad control y  mejora - Auditorias en la PMO (tabla 9) y
continua - Criterios de validacion del modelo (tabla 39)
_ - Matriz RACI (tabla 28)
iy Definicion e .
Gestion de los . - Perfiles del equipo
capacidades, roles L 3y4
recursos responsabilidades - Estructura organizativa (tabla 26)
p - Matriz PCI de capacidades institucionales (tabla 23)
Disefio de flujos de
Gestion de las informacion, reportes y - Manual operativo de la PMO (tablas 33) 3v4
comunicaciones articulacion - Estrategias de comunicacion interna y externa (apéndice C) y
institucional
Gestién de los LdCntIficaCiON Y Matriz de gestion de riesgos (tabla 34)
mitigacion de riesgos en 3y4

riesgos - Matriz DOFA como insumo de riesgos (tabla 22)

proyectos publicos
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Area de Aplicacion en la
Conocimiento 1l:1 vestizacion Entregables vinculados Capitulo
del PMBOK g

Uso de plataformas y

Gestién de las sistemas institucionales - Sistemas de informacion aplicables al ciclo de vida (tablas

11,12, 13) 2y3

adquisiciones ara soporte . o .
1 P . p - Sistemas institucionales complementarios (tabla 17)
tecnoldgico
Reconocimiento de . . .
< . - Estrategia de articulacion de stakeholders
Gestion de los actores  internos

- Cadena de valor en alcaldias de sexta categoria (tabla 10) 2,3v4

interesados externos  clave, 'y su _ Matriz PCI (tabla 23 (solo el componente de actores))

aporte de valor
Nota: Algunas tablas como DOFA (tabla 22), PCI (tabla 23) y Auditorias en la PMO (tabla 9)
tienen componentes transversales; razon por la cual, con el fin de evitar duplicidades, se han
ubicado en el 4rea donde aportan mayor soporte metodologico.

3.3.2 Incorporacion del Modelo Value Ring para Diseiio de PMO

El modelo Value Ring, desarrollado por la (PMO Global Alliance, 2018); representa una
de las metodologias mas recientes y sistematicas para el disefio, implementacion y evaluacion de
Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO); especialmente en contextos institucionales diversos y
con limitaciones estructurales; es decir, que su enfoque se basa en la generacion de valor
organizacional y en la definicion de funciones, servicios, competencias y mecanismos de medicion
de resultados, orientados a las necesidades especificas de cada entidad.

Para este estudio, el Value Ring se integra como marco metodolégico complementario a la
Guia del PMBOK Sexta Edicion; toda vez que permite operacionalizar aspectos estratégicos y
organizacionales que no siempre estan explicitos en los estdndares tradicionales de direccion de
proyectos. En particular, la aplicacion de este modelo facilita el disefio de una PMO adaptada a las
realidades de las alcaldias de sexta categoria, con criterios de escalabilidad, alineacion institucional
y sostenibilidad operativa.

El modelo se compone de ocho etapas estructuradas, que van desde la identificacion de las
funciones que debe cumplir la PMO, hasta el monitoreo del valor generado por sus servicios; en

este caso, dichas etapas son reinterpretadas y adaptadas para que respondan a las condiciones



MODELO DE PMO EN ALCALDIAS DE SEXTA CATEGORIA

133

normativas, técnicas y organizativas del contexto publico colombiano, en especial para municipios

con baja capacidad institucional.

A continuacion, en la tabla 16, se presenta una sintesis de las ocho etapas del modelo Value

Ring; adaptadas al contexto de las alcaldias de sexta categoria y en ella se describen las decisiones

metodologicas que se aplicaran para cada etapa, con el fin de orientar el disefio técnico de la PMO

propuesta, de manera coherente con los objetivos especificos del estudio y las limitaciones

institucionales previamente identificadas.

Tabla 16. Adaptacion de las etapas del modelo Value Ring para PMO en alcaldias de sexta

categoria

Etapa del Value Ring Descripcion original

Adaptacion para el estudio (disefio de PMO
territorial)

1. Definir funciones de la Identificar funciones que generen
PMO valor a la organizacion

Identificar funciones prioritarias

2. Equilibrar funciones . L.
y su impacto estratégico

3. Establecer perfiles de Definir servicios concretos para
servicios ejecutar las funciones

4. Diseilar procesos de Estructurar procesos para ofrecer
actuacion los servicios definidos

5. Definir competencias Identificar habilidades requeridas
necesarias para implementar la PMO

6. Evaluar
existentes

competencias Medir el nivel actual de las
competencias en la entidad

7. Planificar de

competencias

8. Medir
generar valor

evolucién de Establecer estrategias
capacitacion y mejora
de

resultados y Implementar indicadores

desempeno y valor agregado

Seleccionar funciones clave segin debilidades
institucionales diagnosticadas en municipios de sexta
categoria

Ajustar funciones con enfoque progresivo seguin
capacidades del municipio

Traducir funciones en servicios medibles y Ttiles
para la gestion publica local

Crear mapa de procesos y flujogramas que se ajusten
a la estructura administrativa de la alcaldia

Determinar competencias técnicas y administrativas
requeridas en municipios pequefios

Aplicar analisis institucional sobre capacidades
instaladas disponibles

Disefiar ruta de fortalecimiento por fases para talento
humano local

Incorporar sistema de indicadores (KPIs y valor
ganado) ajustado a entidades publicas territoriales

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el (PMO Global Alliance, 2020).

3.3.3 Articulacion con Marcos y Herramientas Nacionales (MGA, MIPG, SUIFP, SECOP, etc.)

La implementacion de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en alcaldias

de municipios de sexta categoria no puede desarrollarse de manera aislada, sino que debe estar
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debidamente articulada con los marcos normativos, metodoldgicos y tecnoldgicos que rigen la
gestion publica en Colombia; esta articulacion permite garantizar la viabilidad institucional del
modelo propuesto, su pertinencia técnica y su alineacioén con las obligaciones legales que deben
cumplir las entidades territoriales frente al Gobierno Nacional.

En este sentido, se reconocen tres niveles clave de integracion:

. Marco metodologico obligatorio para la formulacion de proyectos: el Modelo
General de Gestion (MGA) establecido por el Departamento Nacional de
Planeacién (DNP) es el instrumento principal para la estructuracion técnica,
econdmica, financiera y social de los proyectos de inversion publica; por lo tanto,
el disefio de la PMO debe considerar la capacidad de orientar y facilitar a los
equipos municipales en el diligenciamiento adecuado del MGA, asi como su
vinculacién con el Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN).

. Sistema de gestion institucional obligatorio para el sector publico: el Modelo
Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG), en sus diferentes dimensiones
(planificacion, gestion de la informacién, evaluacidon, control interno, etc.),
establece un marco para la articulaciéon de politicas publicas en los niveles
estratégicos, tacticos y operativos; es asi que la PMO debe constituirse como un
componente que refuerce la implementacion efectiva del MIPG, en especial en lo
relacionado con la planeacion institucional, la orientacion a resultados y la mejora
de procesos.

o Plataformas y herramientas tecnologicas para la trazabilidad de proyectos: en la
gestion publica territorial convergen diversos sistemas de informacion que cumplen

funciones criticas a lo largo del ciclo de vida de los proyectos, entre ellos se
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destacan: BPIN, SECOP II, SIIF Nacion, SUIFP Territorial, GESPROY, entre
otros; la PMO debe desempeiiar un rol integrador y de soporte técnico para mejorar

el uso, la interoperabilidad y la calidad de los datos registrados en estas plataformas.

Como complemento a la tabla 13 previamente presentada, se incorpora a continuacion la

tabla 17; que resume algunos de los sistemas institucionales complementarios mas relevantes que

deben considerarse en la estructuracion de la PMO propuesta.

Tabla 17. Sistemas institucionales complementarios al ciclo de vida del proyecto

Sistema Nombre completo Propdsito en la gestion publica
MGA Modelo General de Inversiones Estruc.ttlracmn técnica y evaluacion de proyectos de
inversion.

Modelo Integrado de Planeacion y Marco de gestion institucional y evaluacion del
MIPG -y 5 s

Gestion desempefio publico.

Sistema Electronico para la Contratacion Registro, seguimiento y transparencia de los procesos
SECOP 11 o . o

Publica contractuales de las entidades publicas.

Banco de Proyectos de Inversion Registro y trazabilidad de proyectos de inversion publica;
BPIN ) . 2

Nacional vinculacion con el MGA.

. Sistema Integrado de Informacion Gestion presupuestal, contable y financiera de recursos

SITF Nacién . . R

Financiera del Estado publicos.
SUIFP Sistema Unificado de Inversion y Seguimiento a la ejecucion presupuestal de los proyectos
Territorial Finanzas Publicas Territorial en el ambito territorial.
GESPROY Sistema de Seguimiento a Proyectos Segu{mlento fisicoy ﬁnancmr’o de proyectos con recursos

del Sistema General de Regalias.

PIIP Plan Indicativo de Inversién Plurianual Herramienta para la planificacion estratégica de la

inversion publica multianual.

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el (DNP, 2023a), (MINTIC, 2022) y
documentos oficiales de planeacion.

En coherencia con la articulacién de marcos y herramientas nacionales expuesta en la Tabla 17, el

siguiente diagrama BPMN representa el proceso de seguimiento y control que ejecuta la PMO

utilizando plataformas como SIIF Nacién, GESPROY, SUIFP Territorial y SECOP II. El flujo

ilustra la logica operativa mediante la cual se consolidan datos, se generan alertas y se emiten
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informes para la toma de decisiones, dando aplicacidon practica a los lineamientos analizados en

este numeral.

Figura S. Diagrama BPMN del proceso de seguimiento y control de proyectos gestionados por la
PMO

Revision de Actualizacion de
> Revision de datos » P
cronograma indicadores

4
4

Toma de _ Informe de P Generacion

decisiones avance de alertas

Nota: el diagrama muestra el proceso operativo que ejecuta la PMO mediante herramientas
institucionales como SIIF, GESPROY, SUIFP y SECOP, incluyendo evaluacion de cronograma,
costos, indicadores, alertas, informe de avance y toma de decisiones. Corresponde a los sistemas
y funciones descritos en la Tabla 17.

La correcta comprension e integracion de estos sistemas en la propuesta de PMO permitira
que las alcaldias de sexta categoria fortalezcan sus capacidades en planificacion, seguimiento,

rendicion de cuentas y control del ciclo de vida de los proyectos publicos, respondiendo asi a

exigencias técnicas y normativas del Estado colombiano.

3.3.4 Correspondencia con los Objetivos Especificos del Estudio

Este subapartado establece la relacion directa entre los objetivos especificos de la
investigacion y la estrategia metodoldgica adoptada para su cumplimiento. De esta manera, se
asegura que cada fase del estudio esté orientada al logro progresivo de los resultados esperados, y
que las herramientas empleadas permitan una trazabilidad clara entre el planteamiento del

problema, el disefio metodologico y el modelo propuesto de PMO.
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Asi las cosas, cada objetivo especifico encuentra su desarrollo dentro de una o varias fases
metodologicas, y es abordado mediante técnicas especificas de analisis documental, construccion
de matrices, disefio técnico y validacion conceptual.

Con el fin de asegurar la coherencia interna de la investigacion, se construyo la siguiente
matriz de trazabilidad representada en la tabla 18; en ella se articulan los objetivos especificos del
estudio con las fases metodoldgicas planteadas, las técnicas utilizadas y los productos esperados,

evidenciando la correspondencia logica entre los distintos componentes del método aplicado.

Tabla 18. Trazabilidad entre objetivos especificos, fases metodologicas, técnicas aplicadas y
productos esperados

Técnicas o

Objetivo especifico Fase metodoldgica R . Producto esperado

J p g herramientas aplicadas P

Diagnosticar el estado actual de la Revision documental .
e , P e .. "*Matriz PCI adaptada,

gestion de proyectos en alcaldias de Fase 1: Diagnoéstico analisis institucional .~ .

, . 1o s L e e diagnéstico
sexta categoria, mediante el analisis de institucional y analisis (PCI), andlisis de brechas, . = .

. o L ) . .y . institucional

capacidades institucionales, practicas interno identificacion de sistemas

. . . i documentado
actuales y principales limitaciones. de informacion

Analizar los lineamientos, procesos y

L . ; .- - .. . Revision de estandares Cuadro  comparativo
buenas practicas establecidos en la Guia Fase 2: Analisis técnico P

del PMBOK Sexta Edicion, que sean de referentes y marcos tecnlco.s, comparacion er}tre PMBOK, Value
. S . normativa, triangulacion Ring y marcos
aplicables al contexto de los municipios normativos ;
; documental nacionales
de sexta categoria.
Disefiar un modelo estructurado y
adaptable para la implementacion Fase 3: Diseflo Revision técnica, mapas Estructura organizativa,
progresiva de Oficinas de Gestion de conceptual y estratégico de procesos, tabla RACI, mapa de procesos, tabla
Proyectos en alcaldias de sexta dela PMO analisis funcional de roles RACI
categoria.
Proponer una hoja de ruta operativa que Estructura de Desglose EDT, cronograma
permita implementar la PMO en fases Fase 4: Construccion del  Trabajo  (EDT), general, hoja de ruta
sucesivas, considerando el contexto operativa y hoja de ruta cronograma, con fases y
institucional de los municipios. planificacion progresiva responsables
Establ indi 1 - I o .
stab eceir mdlcadore's  cave de Fase 5: Establecimiento Disenio de indicadores, KPIs, matriz de
desempeiio (KPIs) y criterios de valor Sl .
. e de  indicadores  de enfoque de valor ganado, indicadores de valor
para medir la efectividad de la PMO en ~ e 1a .
desempeiio y valor analisis logico ganado

los municipios.

Validar conceptualmente la propuesta Fase 6:  Validacion Revision cruzada, juicio Informe de validacion,
de PMO mediante revision técnica y conceptual de lade expertos, andlisis criterios de ajuste y
juicio de expertos. propuesta estructural sostenibilidad

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia los objetivos y fases metodologicas del
estudio.
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Este ejercicio de trazabilidad refuerza la coherencia interna del disefio metodoldgico,
facilita el control de calidad del proceso investigativo y permite verificar el cumplimiento de los
propositos establecidos en el capitulo 1; ademas, al presentar los productos esperados de forma
explicita, se garantiza que el capitulo 4 (resultados) dé cuenta concreta de la produccion derivada

de cada fase metodologica.

3.4 Técnicas y Fuentes de Informacion

Dado que la presente investigacion adopta un enfoque metodologico de tipo documental,
aplicado y propositivo, no se recurrid a técnicas propias del trabajo de campo como entrevistas,
encuestas o de observacion directa; esto obedecid tanto a restricciones logisticas como a la baja
disposicion de las alcaldias objeto de estudio para colaborar activamente durante el periodo de
recoleccion. En consecuencia, la construccién del modelo propuesto de Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) se sustenta en la recopilacion, sistematizacion y andlisis de informacion
secundaria, lo cual resulta pertinente para estudios de caracter estratégico, institucional y
normativo como el que aqui se plantea.

En este sentido, se recurrié a un conjunto amplio y especializado de técnicas documentales,
orientadas a garantizar la fiabilidad, trazabilidad y validez de la informacion utilizada; estas
técnicas incluyen: revision sistematica de literatura académica y técnica, analisis de contenido
normativo, interpretacion de lineamientos metodologicos internacionales, y estudio comparativo
de estructuras organizativas y procesos de gestion en el dmbito publico. Cada fuente fue
seleccionada en funcion de su pertinencia tematica, actualidad, aplicabilidad institucional y valor
para la construccion del modelo.

Las fuentes de informacion empleadas se clasifican en tres grandes grupos:
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. Fuentes normativas y técnicas nacionales: incluyen leyes, decretos, resoluciones,
manuales operativos, lineamientos del DNP, Colombia Compra Eficiente, el
Departamento Administrativo de la Funcion Publica (DAFP), asi como documentos
oficiales del Sistema Nacional de Planeacion y los sistemas de informacion
institucional (BPIN, MGA, SECOP, SUIFP, GESPROY, entre otros).

o Referentes internacionales en direccion de proyectos. se estudiaron los estandares
desarrollados por el Project Management Institute (PMI), tales como la Guia del
PMBOK Sexta Edicion, el Estdndar para la Gestion de Programas, el Estandar para
la Gestion de Portafolios y la metodologia complementaria Value Ring,
desarrollada por la PMO Global Alliance.

o Documentacion institucional de alcaldias de sexta categoria: se analizaron planes
de desarrollo, planes de inversion, manuales de funciones, estructuras organizativas
y demds documentos publicos disponibles en sitios web oficiales o repositorios
gubernamentales, con el fin de extraer patrones comunes, vacios estructurales y
posibilidades de intervencion desde una PMO.

El cruce sistematico entre estos tres conjuntos de fuentes permitié identificar las
necesidades institucionales, los vacios metodoldgicos y los puntos de mejora més recurrentes; a
partir de los cuales se disefid una propuesta de PMO adaptada al contexto territorial. Asi mismo,
se integraron herramientas como matrices de andlisis institucional (PCI, DOFA), cuadros de
comparacion normativa, tablas de trazabilidad metodoldgica, mapas de procesos y esquemas
operativos que complementan la 16gica documental del estudio.

A continuacion, se describen en detalle las técnicas especificas aplicadas, junto con los

productos visibles que se generaron a partir de ellas, con el proposito de evidenciar la relacion
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directa entre las herramientas metodologicas utilizadas y los resultados obtenidos en el disefio del

modelo de PMO.

3.4.1 Revision Documental, Normativa y Técnica Especializada

La revision documental constituye la principal técnica metodoldgica empleada en esta
investigacion, dado su caracter documental, no experimental y propositivo; es decir, que se llevod
a cabo una exploracion exhaustiva, sistematica y selectiva de fuentes primarias y secundarias,
orientada a recopilar informacion clave que sustentara tanto el diagnostico institucional como el
disefio técnico del modelo propuesto de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para alcaldias de
sexta categoria.

Esta técnica permitié analizar una amplia gama de documentos técnicos, normativos,
metodoldgicos, estratégicos y académicos; provenientes tanto del ambito nacional como
internacional, organizados en tres ejes de analisis:

. Normativa y politicas publicas nacionales: se revisaron leyes, decretos,
resoluciones y directrices emitidas por entidades como el Departamento Nacional
de Planeacion (DNP), el Departamento Administrativo de la Funcion Publica
(DAFP), el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, y Colombia Compra
Eficiente; entre otras. Esta revision permitid contextualizar el marco legal vigente
que rige la planeacion, ejecucion y seguimiento de proyectos de inversion publica
en el nivel territorial.

. Estandares internacionales de gestion de proyectos: se consultaron documentos
oficiales del Project Management Institute (PMI), en especial la Guia del PMBOK

Sexta Edicion, el Estandar para la Direccion de Proyectos, el Estandar para la
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Gestion de Programas y el Estdndar para la Gestion de Portafolios; asimismo, se
incorporaron los principios del modelo Value Ring, desarrollado por la PMO Global
Alliance, para complementar el disefio metodologico con buenas practicas
centradas en la generacion de valor institucional.

. Documentacion institucional de alcaldias de sexta categoria: se recopilaron
manuales de funciones, estructuras organicas, planes de desarrollo, programas de
inversion, acuerdos de politica publica y plataformas digitales institucionales de
multiples municipios clasificados como de sexta categoria; estos insumos
permitieron identificar la realidad operativa, los vacios estructurales y las
limitaciones frecuentes en materia de gestion de proyectos.

El proceso de revision documental fue guiado por criterios de pertinencia, actualidad,
validez, aplicabilidad y relevancia tematica, priorizando documentos emitidos entre los afios 2020
y 2025, periodo en el cual se consolidan reformas importantes en materia de gestion publica, tales
como la implementacion del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG), la actualizacioén
de la Metodologia General Ajustada (MGA), y la expansion de plataformas digitales como el
SUIFP, SECOP II y GESPROY.

Ademas de fuentes normativas e institucionales, se incluyeron articulos cientificos, tesis
académicas, libros especializados, informes técnicos y guias metodologicas, utilizando bases de
datos confiables como Scielo, Redalyc, Dialnet, Google Scholar y repositorios universitarios
colombianos.

Como resultado, se elabor6é una matriz de analisis documental relacionada en la tabla 17,
en la cual se sistematizan las fuentes consultadas, sus aportes conceptuales y metodologicos, y su

relacion directa con el modelo de PMO propuesto; esta matriz sirvid como insumo clave para
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alimentar las fases metodologicas descritas en el apartado 3.5, asi como para justificar las
decisiones de disefio adoptadas en el capitulo 4.

En el marco de una investigacion de tipo documental, resulta esencial estructurar de manera
organizada las fuentes consultadas, diferenciando entre aquellas de caracter normativo, técnico,
metodologico y conceptual. La revision documental ha sido seleccionada de forma estratégica para
garantizar el respaldo riguroso del modelo propuesto y su aplicabilidad en el contexto de las
alcaldias de sexta categoria. En ese sentido, a continuacidn, se presenta una matriz de analisis
documental relacionada en la tabla 19 que clasifica los insumos utilizados, su naturaleza, proposito

dentro del estudio y vinculacion directa con las fases metodoldgicas y los productos esperados.

Tabla 19. Matriz de andlisis documental especializada

Tipo de
documento

Relacion con fases y

Fuente productos

Propésito en la investigacion

Fundamentar metodoldgicamente las Fases 2 y 3: cuadro

Guia del PMBOK Sexta Estandar . o . .
areas de conocimiento aplicables al comparativo y mapa de

Edicion (PMI, 2017a) internacional disefio de la PMO procesos

Metodologia Value Ring Metodologia Definir servicios, funciones, estructura Fases 3 y 5: estructura

(PMO Global Alliance, 2018) técnica y métricas de valor de la PMO organizativa y KPIs

Ley 617 de 2000 Marco legal Deﬁm.r . la cla51ﬁca’010n de los Fase .1: caracterrlz.af:lon de

municipios por categorias la unidad de anélisis
Documentos normativos Normativa aA::::{Z rs ZL H;(;gzll? ?i(l))?iczneaslil:;?;z: Fases 2 y 4: hoja de ruta'y
(DNP, 2020) nacional . 8 P Y articulacion con sistemas
de inversion

Manual MGA (DNP, ultima Guia técnica Establecer los criterios para la Fases 1y 3: diagnostico y

version) nacional formulacién y evaluacion de proyectos mapa de procesos

Manual de implementacion Guia técnica Integrar el modelo con el sistema de Fases 3 y 4: diseflo

del MIPG (Funciéon Publica) nacional gestion publica estructural y hoja de ruta

Estudios académicos de tesis - . Analizar experiencias previas, Fases 2 y 6: analisis
. , Literatura S

de maestria y articulos . enfoques de PMO y casos comparado y validacion

. especializada S

indexados documentados en el sector publico conceptual

Planes de desarrollo illsiir;fcional Identificar proyectos, estrategias y Fases 1y 4: diagnéstico y

municipales (2020-2023) piiblica debilidades en la planeacion territorial hoja de ruta

Bases de datos oficiales Sistemas de Extraer indicadores, proyectos y Fases 1 v 5: andlisis de

(BPIN, SECOP, SIIF, informacion trazabilidad para analisis documental y brechas yKP.Is

GESPROY, SUIFP) publica técnico y

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el DNP, PMI, PMOGA, Funcion Publica,
(Colombia Compra Eficiente, 2020) y planes de desarrollo municipales.
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3.4.2 Uso de Fuentes Institucionales Publicas (Planes, Manuales, Plataformas)

La investigacion se sustenta en un analisis riguroso y sistematico de fuentes institucionales
publicas, que han sido seleccionadas por su relevancia técnica, normativa y operativa en el
contexto de la gestion publica territorial; estas fuentes incluyen documentos oficiales emitidos por
entidades gubernamentales, plataformas digitales del Estado, informes de seguimiento y
evaluacion de politicas publicas, bases de datos administrativas y manuales institucionales de uso
obligatorio en los municipios colombianos.

Entre las principales entidades consultadas se destacan: el Departamento Nacional de
Planeacion (DNP), el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, el Departamento Administrativo
de la Funcién Publica (DAFP), Colombia Compra Eficiente, el Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica (DANE), la Contaduria General de la Nacion y la Procuraduria General
de la Nacidn; estas instituciones proporcionan lineamientos, normativas, guias metodoldgicas y
sistemas de informacion clave para la planeacion, formulacion, ejecucion, seguimiento y
evaluacion de proyectos publicos.

De manera particular, se analizan los insumos técnicos generados a través de los siguientes
sistemas institucionales: Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN), Metodologia General
Ajustada (MGA), Sistema Unificado de Inversiones y Finanzas Publicas (SUIFP), Plataforma
Integral de Informacion de Proyectos (PIIP), Sistema Electronico para la Contratacion Publica
(SECOP), Sistema Integrado de Informacion Financiera (SIIF), Sistema de Informacion y Gestion
del Empleo Publico (SIGEP) y herramientas regionales como GESPROY. Cada uno de estos
sistemas representa una fuente documental primaria, cuya informacion ha sido sistematizada en
matrices de analisis y empleada para construir productos clave del modelo propuesto, como el

diagnostico institucional, la hoja de ruta de implementacion y la propuesta estructural de la PMO.



MODELO DE PMO EN ALCALDIAS DE SEXTA CATEGORIA 144

Estas fuentes permiten evidenciar tanto las limitaciones como las oportunidades existentes
en la gestion de proyectos en alcaldias de sexta categoria, ademas de garantizar que la propuesta
se formule con base en datos reales, verificados y actualizados. Su uso contribuye al
fortalecimiento del caracter aplicado de la investigacion y a la validacion documental del modelo

propuesto, conforme a estandares nacionales e internacionales.

3.4.3 Aplicacion de Matrices de Analisis Institucional (DOFA, PCI, etc.)

Como parte del enfoque metodoldgico adoptado en esta investigacion, se recurre a la
aplicacion de matrices de andlisis institucional para interpretar y sistematizar informacion
secundaria proveniente de fuentes oficiales, técnicas y normativas; estas matrices constituyen
herramientas clave para diagnosticar las condiciones estructurales de las alcaldias de sexta
categoria, identificar brechas técnicas y orientar la formulacién del modelo propuesto de Oficina
de Gestion de Proyectos (PMO).

En primer lugar, se emplea la matriz DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y
Amenazas) con el fin de explorar el contexto externo e interno de estas entidades, considerando
factores como el marco normativo vigente, la disponibilidad de talento humano, el acceso a
sistemas de informacion, la articulacién con planes de desarrollo y las dindmicas institucionales
locales; esta matriz se nutre de informacion secundaria contenida en documentos oficiales,
diagnosticos sectoriales del DNP, planes de desarrollo municipales y estudios técnicos sobre
gobernabilidad local.

Posteriormente, se construye la matriz PCI (Problemas, Causas e Impactos), como técnica
especifica de analisis estructural adaptada al entorno de los municipios de sexta categoria; esta

herramienta permite identificar los principales problemas asociados a la gestion de proyectos
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publicos, analizar sus causas institucionales y operativas, y establecer las consecuencias visibles
en términos de ineficiencia, subejecucion presupuestal o pérdida de recursos. La matriz PCI
constituye, ademas, un insumo fundamental para la formulacion del disefio técnico de la PMO al
proporcionar evidencia estructurada sobre las necesidades que esta debe atender.

Ambas matrices (DOFA y PCI) han sido adaptadas para su aplicacion en entornos locales,
con base en experiencias metodologicas previas en planificacion participativa, fortalecimiento
institucional y gestion de inversion publica; los resultados derivados de estas matrices se presentan
como productos visibles de la fase diagnodstica (3.5.1) y se integran al andlisis de brechas
institucionales, cuya interpretacion orienta directamente el disefio de la estructura organizacional,

los procesos clave y la hoja de ruta de implementacion de la PMO propuesta.

3.4.4 Observaciones derivadas del formulario institucional aplicado

Con el proposito de fortalecer el diagnostico institucional y contrastar la informacion
obtenida mediante fuentes documentales, se disefi6 y remiti6 un formulario institucional a las 956
alcaldias de municipios colombianos de sexta categoria; este instrumento documental y descriptivo
(apéndice F), tuvo como finalidad identificar las principales dificultades, limitaciones y
necesidades percibidas por las entidades territoriales en los procesos de formulacion, ejecucion y
seguimiento de proyectos publicos; donde se observo que su aplicacion respondid a la naturaleza
exploratoria y documental del estudio, complementando asi el andlisis técnico y normativo
previamente desarrollado en los apartados 3.4.1 a 3.4.3.

El formulario fue enviado mediante una comunicacion oficial a todas las alcaldias objetos
de esta investigacion, en el marco de la investigacion “Modelo para la implementacion de Oficinas

de Gestion de Proyectos en Alcaldias de Municipios Colombianos de Sexta Categoria, basado en
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la Guia del PMBOK Sexta Edicion”; y aunque el nimero de respuestas recibidas fue reducido,
estas aportaron insumos cualitativos de alto valor, permitiendo reconocer patrones de
funcionamiento y problematicas recurrentes que inciden en la gestion de los proyectos
municipales.

Las preguntas principales del formulario se orientaron a la formulacidn, ejecucion y
seguimiento de proyectos (5, 6 y 7); donde se identificaron diversas situaciones institucionales
relacionadas con la falta de personal capacitado, las limitaciones financieras para la elaboracion
de estudios previos y la dificultad en el uso de sistemas institucionales como el BPIN, SECOP o
SUIFP entre otros; también se mencionaron problemas de coordinacion entre varias dependencias
de la alcaldia, déficit de seguimiento técnico y carencias en la definicion de indicadores de
desempefio; por lo tanto, estas observaciones consolidan una vision integral de los retos
estructurales que enfrentan las administraciones locales en materia de gestion de proyectos de
inversion.

Por otra parte, se identific6 que varias respuestas evidencian inconsistencias en la
interpretacion de los sistemas institucionales y presupuestales, particularmente en lo referente a la
actualizacion de plataformas como el PIIP y la clasificacion de fuentes de financiacion (SGR,
Propios o SGP); dicho hallazgo refleja una fragmentacién del conocimiento institucional y una
debilidad en la alfabetizacion digital y normativa de los equipos municipales encargados de la
gestion de proyectos.

En consecuencia, se reafirma la necesidad de fortalecer las competencias técnicas del
personal mediante estrategias de capacitacion continua, acompafiamiento metodoldgico y creacion

de mecanismos de transferencia del conocimiento al interior de las alcaldias.
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La informacion del formulario fue procesada y sistematizada en una base de datos en Excel,

permitiendo clasificar las observaciones mas relevantes, tal como se resume en la tabla 20; donde

se evidencian los principales hallazgos cualitativos derivados del formulario institucional y se

sintetizan a continuacion, organizados por dimension, dificultad, causa probable, evidencia

representativa e implicacion para el disefio de la PMO.

Tabla 20. Dificultades identificadas en la formulacion, ejecucion y seguimiento de proyectos
publicos segun alcaldias de sexta categoria

Dimension Dificultad Causa institucional o Observacion Implicacién para el
analizada identificada técnica probable representativa disefio de la PMO
La PMO debe
Falta de personal ., « . establecer un programa
. Alta rotacion de No tenemos dificultad en
Formulacién P acitado en funcionarios y MGA Web, pero algunos permanente de

de proyectos

Formulacion
de proyectos

Ejecucion de
proyectos

Ejecucion de
proyectos

metodologias de
formulacion (MGA
Web, BPIN, PIIP).

Dificultad para
estructurar proyectos

en las plataformas del
DNP.

Insuficiencia en el
seguimiento y control
durante la ejecucion.

Dificultades en
procesos de
contratacion y
supervision.

Reportes incompletos

Seguimiento y o desactualizados del

control

avance de los
proyectos.

Limitaciones en el uso

Seguimiento y de sistemas

control

institucionales (BPIN,

SECOP, SUIFP).

dependencia de
contratistas externos.

Complejidad de los
sistemas y limitaciones
de conectividad en
zonas rurales.

Falta de integracion
entre las dependencias
financiera, juridica y de
planeacion.

Desconocimiento del
SECOP y limitaciones
en la planeacion
contractual.

Falta de indicadores de
gestion y mecanismos
de auditoria interna.

Escasa formacion
técnica y deficiencias
en la conectividad o
acceso a datos.

funcionarios nuevos no

dominan el uso del PIIP.”

“El sistema PIIP genera
errores al cargar estudios
previos, dificultando la
generacion del codigo
BPIN.”

“Se presentan demoras
por falta de coordinacion

entre areas responsables.”

“Los cronogramas no se
cumplen por retrasos en
los procesos de
contratacion.”

“No hay indicadores
claros para medir los
avances; cada
dependencia maneja su
propio formato.”

“Falta capacitacion en el
uso de plataformas
oficiales; el acceso es
intermitente.”

capacitacion y
retencion de
conocimiento
institucional.

La PMO debe proveer
asistencia técnica y
soporte en la gestion de
plataformas nacionales.

La PMO debe
implementar protocolos
de seguimiento
integrado y flujos de
comunicacion entre
dependencias.

La PMO debe incluir
un moédulo de gestion
contractual y
cronogramas
vinculados a hitos de
control.

La PMO debe disefiar
un sistema unificado de
indicadores (KPIs) y
estandarizar reportes de
avance.

La PMO debe gestionar
la interoperabilidad de
sistemas y capacitar a
los equipos locales.
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Dimension Dificultad Causa institucional o Observacion Implicacién para el
analizada identificada técnica probable representativa disefio de la PMO
La PMO debe
. ., . . centralizar la
Desarticulacion entre  Ausencia de una “Las responsabilidades no L
. ., , . , coordinacion
Transversal planeacion, ejecucion estructura formal de estan definidas; cada area . . . .
., . ’ institucional mediante
y control. gestion de proyectos.  trabaja por separado.

una estructura formal y
roles definidos.

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el formulario para el diagndstico de
dificultades en la gestion de proyectos publicos.

En sintesis, los resultados del formulario institucional aportaron evidencia empirica
complementaria al analisis documental; permitiendo contrastar las condiciones reales de las
alcaldias con los hallazgos tedricos y normativos previamente revisados, de tal manera que este
ejercicio fortalecio la comprension de las brechas existentes entre las capacidades institucionales
actuales y las précticas deseadas de gestion de proyectos; insumo que resultd fundamental para el
disefio de las matrices de diagndstico y para la posterior validacion técnica de la propuesta.

Por lo tanto, los hallazgos derivados del formulario se integraron en la etapa siguiente del
proceso metodoldgico; correspondiente al juicio de expertos y revision cruzada, con el fin de
asegurar la coherencia, pertinencia y aplicabilidad del modelo propuesto de una Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO) para alcaldias de sexta categoria.

Es importante precisar, que el formulario institucional descrito en este apartado tuvo un
caracter estrictamente documental y referencial; en coherencia con el enfoque metodologico del
estudio. En consecuencia, las referencias a encuestas que aparecen en apartados mencionados del
documento corresponden a instrumentos sugeridos para fases futuras de implementacion de la
PMO, y no a técnicas de recoleccion de informacion aplicadas durante el desarrollo de esta

investigacion.
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3.4.5 Validacion Mediante Juicio de Expertos y Revision Cruzada

Como parte del rigor metodolégico aplicado en la presente investigacion y para dar
continuidad con el anélisis derivado del formulario institucional aplicado a las alcaldias de sexta
categoria, esta etapa se oriento a la validacion conceptual, basada en dos técnicas complementarias:
el juicio de expertos y la revision cruzada; ambas metodologias se emplean ampliamente en
estudios de tipo documental y propositivo, especialmente cuando se requiere verificar la calidad
técnica, pertinencia institucional y coherencia estructural de un modelo que ain no ha sido
implementado en campo, pero cuya viabilidad debe demostrarse desde la construccion
metodologica.

El juicio de expertos se aplicd de manera indirecta y documental, mediante el analisis y
comparacion sistematica de estandares internacionales, normativas nacionales y experiencias
previas documentadas sobre Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) en el sector publico. En
particular, se recurri6 a documentos técnicos producidos por entidades como el Project
Management Institute (PMI), la PMO Global Alliance, el Departamento Nacional de Planeacion
(DNP), la Funcion Publica, Colombia Compra Eficiente, asi como estudios académicos de tesis de
maestria, articulos indexados y manuales operativos institucionales (Ocampo, 2019; Gil, 2014;
Ramirez, 2017). Estos referentes, elaborados por expertos reconocidos en sus respectivos campos,
permiten contrastar los elementos de la propuesta con criterios validados, buenas practicas y
estructuras replicables.

De forma complementaria, se desarrolld una revision cruzada entre los productos
generados en el disefio metodologico del modelo (como la matriz DOFA, la matriz PCI, la
estructura organizativa de la PMO, el mapa de procesos, la tabla RACI, los indicadores clave de

desempefio y la hoja de ruta de implementacion), con el fin de verificar la coherencia interna de la
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propuesta; esta revision se oriento a identificar consistencias entre los insumos del diagnostico, los
marcos normativos y conceptuales, y los componentes funcionales del modelo propuesto.
Asimismo, permitid detectar posibles vacios, contradicciones o ajustes necesarios antes de

consolidar la propuesta final.

3.5 Fases metodoldgicas del Estudio y Productos Esperados

Con base en el enfoque propositivo y documental adoptado en la presente investigacion, se
definié una ruta metodologica compuesta por seis fases secuenciales, que permiten articular el
diagnéstico institucional, la revision técnica de referentes, el disefio estructurado del modelo de
PMO y su validacién conceptual; cada fase se estructura a partir de un propdsito especifico,
actividades principales y productos esperados, garantizando asi trazabilidad, coherencia
metodoldgica y claridad en la construccion progresiva del modelo.

Estas fases no solo responden a los objetivos especificos planteados, sino que también
aseguran que cada técnica aplicada derive en un insumo concreto y 1til para el disefio final de la
propuesta. La tabla 21 presenta una vision general de estas fases y sus principales productos,
mientras que en los subapartados siguientes se detallan cada una con su enfoque técnico y

operativo.

Tabla 21. Fases metodologicas del estudio y productos esperados

Fase del estudio Propésito principal Producto(s) esperados
Fase 1. Diagnéstico Identificar capacidades, debilidades y Matriz DOFA 'y Matriz PCI
institucional factores criticos de la gestion actual diligenciadas y analizadas

Analizar marcos conceptuales, normativos Cuadro comparativo PMBOK-Value

Fase 2. Revision técnica de , . . .
y técnicos aplicables Ring-marcos nacionales

referentes

Definir la estructura organizativa, roles, Estructura organizativa, mapa de

Fase 3. Diseflo conceptual y procesos y componentes funcionales procesos, tabla RACI

estratégico del modelo
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Fase del estudio Propésito principal Producto(s) esperados

., Establecer fases, actividades, plazos e EDT, cronograma, hoja de ruta
Fase 4. Construccion . . -, .

. . instrumentos para la implementacion progresiva
operativa y hoja de ruta

Formular indicadores de valor, eficacia y KPIs, tabla de indicadores de valor

Fase 5. Definicion —de eficiencia del modelo propuesto ganado

indicadores de desempefio

Verificar la coherencia, pertinencia y Criterios de validacion, revision

F . Validaci6 tual . . S
ase 6. Validacion conceptu aplicabilidad de la propuesta cruzada, retroalimentacion técnica

del modelo

Nota: Elaboracion la tabla fue elaborada teniendo como referencia el disefio metodologico
propositivo y documental.
3.5.1 Fase 1: Diagnostico Institucional y Andlisis Interno

Propdsito

Esta fase tiene como finalidad identificar las capacidades, debilidades, riesgos y factores
criticos que afectan la gestion de proyectos en alcaldias de municipios colombianos de sexta
categoria y su diagnostico se fundamenta en el andlisis estratégico de elementos internos y externos
que inciden directamente en el desempefio institucional, con el objetivo de sustentar técnicamente
la pertinencia y disefio de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO); adicionalmente, se busca
estimar el nivel de madurez institucional en gestién de proyectos, como indicador referencial del
grado de preparacion de las alcaldias para adoptar un modelo de PMO.

En esta fase se integro la informacion obtenida de fuentes institucionales publicas con los
resultados del formulario de diagnostico remitido a las alcaldias participantes, cuyos datos
permitieron identificar de manera referencial las principales debilidades en materia de
formulacion, ejecucion y control de proyectos; dichos insumos se contrastaron con la matriz PCI
y la matriz DOFA, consolidando un panorama integral de las capacidades institucionales actuales

y de las brechas existentes frente al modelo propuesto de PMO.
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Actividades principales

° Elaboracion de una matriz DOFA referencial, con el fin de identificar fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas institucionales en relacion con la
planeacion, formulacion, ejecucion y seguimiento de proyectos publicos.

. Construccion de una matriz PCI (Problemas—Causas—Impactos) orientada a
caracterizar problematicas estructurales en la gestion de proyectos, diferenciando
factores administrativos, normativos, organizacionales, técnicos y humanos.

o Elaboracion de una matriz de madurez institucional en gestion de proyectos, que
permita identificar brechas de capacidad, comparar niveles de desempefio y orientar
la planeacioén de mejoras progresivas.

o Sistematizacion de hallazgos mediante categorizacion tematica y analisis 16gico.

Producto(s) esperados

Como resultado de esta fase, se construyeron y diligenciaron las matrices DOFA, PCl y de

madurez institucional, adaptadas al contexto de las alcaldias de sexta categoria, a partir de un
ejercicio metodoldgico de simulacion referencial, sustentado en fuentes documentales oficiales y
estudios técnicos especializados y que se relacionan asi:

Tabla 22. Matriz DOFA para alcaldias de municipios de sexta categoria

Tabla 23. Matriz PCI para analisis de capacidades institucionales

Tabla 24. Matriz de brechas de madurez institucional

Es de mencionar, que no corresponden a la aplicacion empirica en un municipio especifico,

sino a un analisis proyectivo elaborado con base en informacion secundaria, planes de desarrollo

municipal tipo, marcos normativos vigentes y evidencias institucionales que dichas matrices
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constituyen productos consolidados del diagndstico estratégico, y aportan insumos fundamentales
para las siguientes fases del disefio del modelo de PMO.

Herramientas y técnicas utilizadas

. Revision documental especializada (planes de desarrollo, informes de gestion,

estudios normativos).

o Matrices de analisis estratégico (DOFA, PCI y de madurez institucional).
o Andlisis temadtico por categorias.
o Sistematizacién argumentativa.

Este apartado se conecta directamente con el objetivo especifico 1 del estudio, orientado al
diagnostico institucional, y sirve como insumo fundamental para las siguientes fases
metodoldgicas que componen el disefio del modelo de PMO.

Analisis estratégico institucional

Esta seccion desarrolla el andlisis a partir de los insumos metodologicos elaborados:

Tabla 22. Matriz DOFA para alcaldias de municipios de sexta categoria

La matriz DOFA permite sintetizar las condiciones actuales en términos de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas relacionadas con la gestion de proyectos en el nivel
territorial mas vulnerable. La informacion contenida en esta matriz fue obtenida de manera
documental y analizada de forma cualitativa con base en categorias estratégicas; por lo tanto, la
tabla 22 sintetiza los principales hallazgos de este andlisis estratégico, los cuales constituyen la

base para orientar el disefio del modelo de PMO propuesto.
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Tabla 22. Matriz DOFA para alcaldias de municipios de sexta categoria
Fortalezas (F) Debilidades (D)

F1. Conocimiento empirico del contexto local y D1. Débil capacidad institucional y falta de personal
necesidades comunitarias. técnico especializado.

F2. Existencia de marcos normativos e instrumentos D2. Escasa articulacion entre los proyectos y los planes de
metodologicos nacionales. desarrollo municipal.

F3. Voluntad de mejora por parte de equipos de gobierno D3. Limitado uso y apropiacion de los sistemas de

local.

F4. Acceso a programas de asistencia técnica del DNP y D4. Alta rotacion del personal y pérdida de conocimiento

otras entidades.

informacion del ciclo de vida.

organizacional.

Oportunidades (O)

Amenazas (A)

O1. Politica nacional de fortalecimiento institucional y Al. Alta dependencia de recursos del nivel central y baja

modernizacion publica.

02. Disponibilidad de plataformas de formaciéon y A2. Cambios

capacitacion gratuitas.

autonomia fiscal.

politicos

frecuentes

continuidad de los procesos.

que afectan la

03. Incremento en los requisitos de planeacion y control A3. Falta de articulacion entre niveles de gobierno y
de proyectos publicos. sistemas desconectados.

04. Avances en digitalizacion y acceso a herramientas A4. Riesgo de captura institucional o decisiones
tecnologicas. discrecionales sin base técnica.

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el analisis documental y diagndstico
institucional de alcaldias de sexta categoria.

Como complemento, en el apéndice A se incluye una version sintética de la matriz DOFA,
util para la presentacion ejecutiva de resultados o informes estratégicos; una matriz que presenta
una sintesis ejecutiva de los factores clave identificados en el diagnéstico institucional realizado.
Esta version simplificada puede utilizarse para informes estratégicos, resimenes o presentaciones

de alto nivel politico y técnico.

Apéndice A. Matriz DOFA simplificada para alcaldias de municipios de sexta categoria

Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas
Compromiso de algunos  Existencia de Débil capacidad técnica Reduccion presupuestal
equipos locales con la herramientas para estructurar y alta dependencia de
gestion publica. metodologicas proyectos. transferencias.

nacionales disponibles.
Presencia de talento Nuevas politicas de Fragmentacion de Cambios frecuentes de
humano con experiencia fortalecimiento procesos y ausencia de personal y falta de
en algunos municipios.  institucional desde el una PMO. continuidad.

DNP.
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Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el (DNP, 2023a), el Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion — MIPG (DAFP, 2019), y la Guia del PMBOK, Sexta Edicion (PMI, 2017a);
adaptado al contexto de alcaldias de sexta categoria.

Tabla 23. Matriz PCI — Analisis de problemas institucionales en alcaldias de sexta
categoria

Como complemento a la matriz DOFA, se elaboré una matriz PCI (Problemas, Causas,
Impactos), que permite analizar de forma estructurada los factores internos que limitan el
fortalecimiento de capacidades institucionales y el cumplimiento de objetivos estratégicos en la
gestion de proyectos.

La tabla 23 muestra las causas subyacentes de los problemas identificados y sus
implicaciones en la gestion de proyectos, aportando insumos clave para la construcciéon de

soluciones adaptadas.

Tabla 23. Matriz PCI — Andlisis de problemas institucionales en alcaldias de sexta categoria

Problema identificado Causas institucionales Impactos en la gestién piblica
Baja capacidad técnica para Ausencia de perfiles especializados; escasa Proyectos no  viabilizados; baja
formular proyectos capacitacion del personal ejecucion de recursos del SGR
Débil seguimiento y control de No existen metodologias estandarizadas; Desfase en cronogramas;
proyectos falta de indicadores incumplimiento de metas de inversion
Deficiencia en el uso de Desconocimiento de herramientas como Subregistro y errores en reportes; mala
sistemas de informacion BPIN, MGA, PIIP o SUIFP articulacion con el DNP
Limitada articulacion con el Falta de alineacion estratégica; Inversiones sin impacto territorial;
plan de desarrollo planificacion poco participativa dispersion de recursos

Inexistencia de estructuras para No hay dependencias técnicas; ausencia de Imposibilidad de priorizar o coordinar
gestion de proyectos funciones definidas el portafolio de inversion

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la revision documental de planes de
desarrollo, informes del DNP, estudios de gobernabilidad territorial y normativas vigentes (2023—
2024).

De forma complementaria, en el apéndice B se presenta una segunda matriz PCI,

estructurada por dimensiones organizacionales (administrativa, tecnologica y financiera), la cual
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permite un analisis mas técnico de las variables criticas que afectan la gestion de proyectos en los
municipios de sexta categoria.

La matriz PCI complementaria analiza variables criticas agrupadas en tres dimensiones
institucionales; esta herramienta facilita la comprension técnica de las restricciones
organizacionales que inciden en la formulacion y ejecucion de proyectos publicos en municipios

de sexta categoria.

Apéndice B. Matriz PCI por dimensiones organizacionales

Implicaciones para la gestion

Dimension Variable analizada Situacién identificada
de proyectos
Administrativa Capacidad técnica Personal limitado y con Dificultad para
disponible alta rotacion mantener estandares de calidad
en proyectos
Tecnologica Sistemas de Uso limitado de Baja trazabilidad y
informacion plataformas como BPIN, deficiente seguimiento de
SECOP y SIIF proyectos
Financiera Acceso a recursos Alta  dependencia de Limitaciones para la
transferencias del SGP sostenibilidad de los proyectos

en el tiempo
Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el Modelo Integrado de Planeacion y Gestion
— MIPG (DAFP, 2019), el Manual de Gestion de Proyectos de Inversion Publica — MGA (DNP,
2023a) y la (PMO Global Alliance, 2020), complementado con criterios del PMBOK, Sexta
Edicion (PMI, 2017a).

Las matrices anteriores no solo constituyen herramientas de diagnostico estratégico, sino
que también fundamentan el disefio del modelo propuesto de PMO al permitir una comprension
integral de las condiciones internas y externas de las alcaldias de sexta categoria y su interpretacion
articulada con el andlisis de brechas y el mapa de procesos institucionales construidos en el

capitulo 3, se desarrolla en el capitulo 4 como parte del disefio técnico y operativo de la propuesta.
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Dimensiones de analisis institucional
Con el fin de profundizar en los hallazgos y orientar la fase de disefio posterior, se

establecieron cinco dimensiones clave de analisis organizacional:

. Dimension normativa e institucional

o Dimension estratégica y de planificacion
. Dimension operativa y de procesos

o Dimension tecnolédgica e informacional
o Dimension de talento humano

Estas dimensiones se articulan con los hallazgos documentales y los productos analiticos

de la fase, y se emplean posteriormente para identificar las brechas de madurez institucional.

Tabla 24. Matriz de brechas de madurez institucional en alcaldias de sexta categoria

Como insumo final de esta fase, y puente hacia la siguiente etapa de analisis técnico de
referentes, se construy6 una matriz de brechas de madurez institucional que se relaciona en la tabla
24; la cual detalla los aspectos criticos en materia de procesos, capacidades y herramientas que
deberan ser atendidos para la implementacion progresiva de la PMO; esta herramienta permite
comparar el estado actual de las alcaldias frente a criterios deseables de madurez en gestion de
proyectos, con base en categorias funcionales alineadas a los referentes metodologicos del estudio

(PMBOK, Value Ring, MGA, MIPG).

Tabla 24. Matriz de brechas de madurez institucional en alcaldias de sexta categoria

DlmeI}S.lO-n de Estado actual identificado Estado de seado para Brecha identificada ?l‘lOl‘ldad. (’ie
analisis operacion de PMO intervencion

Cumplimiento fragmentado Armonizacién  normativa Desconocimiento técnico
Normativa —de normas en planeacion, con lineamientos PMBOK, de marcos normativos y
legal contratacion y seguimiento MGA, MIPG, SECOP vy debilidad en su
de proyectos. directrices del DNP. implementacion.

Alta
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Dlmel}s.lo.n de Estado actual identificado Estado de seado para Brecha identificada !’rlorldad. (,1e
analisis operacion de PMO intervencion
Planeacion institucional Integracion de los proyectos
desarticulada de losal Plan de Desarrollo Ausencia de mecanismos
Estratégica  — proyectos de inversion, sin Municipal y al técnicos  para  vincular Alta
institucional alineacion con el direccionamiento planes,  programas 'y
direccionamiento estratégico mediante la proyectos.
estratégico. PMO.
Falta de = una ‘.“,“dad PMO institucionalizada con .
oo responsable de la gestion de . No existe una estructura
Organizacional ] roles definidos para .
proyectos; estructura . ., . . formal para centralizar la Alta
— estructural . . planificacién, ejecucion y .
dispersa y . gestion de proyectos.
S, evaluacion de proyectos.
especializacion.
Uso _ cmpiico de Aplicacion sistematica de . ,
herramientas ] .. Carencia de metodologias
Técnica — formulacion; bajo dominio metodologias recpnomdas estandarizadas y .
metodolégica del MGA, falta de (PMBO.K’ Value Rln,g.),.con herramientas técnicas en la Media
. herramientas de analisis y .
estandarizacion y gestion de proyectos.
. T control.
sistematizacion.
Escaso uso de sistemas como Implementacion de sistemas
Tecnolésica — SUIFP, SECOP, GESPROY integrados de informacién Baja apropiacion digital y
. & BPIN; ausencia de para todo el ciclo de vida del fragmentacion de Media
informacional . - . ., s
interoperabilidad entre proyecto, bajo supervision plataformas institucionales.
plataformas. de la PMO.
Limitada  formacion en Fortalecimiento de
gestion de  proyectos; capacidades mediante Brechas de conocimiento y
Humana - - . . L
. rotacion frecuente de formacion  continua  y deficiencias de personal Alta
formativa . . .
personal y ausencia de definicion de  perfiles capacitado.
perfiles técnicos. profesionales en la PMO.
Uso limitadp y fragmentado Gestién' articulada  de (Cyrencia de metodologias,
de herramlernt.as como .'el portafolios, programas y capacidades técnicas y
o BPIN, con debll articulacion proyectcos, con una PMO soporte institucional para
Tecnlc,a- — entre portafolios, programas que oriente la priorizacion, estrycturar, priorizar y Alta
estratégica y proyectos. La formulacion formulacion  técnica y registrar proyectos

de iniciativas se realiza de registro ~ completo  en integrados a planes
manera aislada y sin enfoque plataformas como el BPIN,
sistémico. GESPROY y SUI

M
programas.

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la adaptacion de los modelos de madurez
institucional del PMBOK, Value Ring, y estudios técnicos institucionales del DNP, MIPG, MGA
y SUIFP, aplicada de forma referencial al contexto de las alcaldias de sexta categoria en Colombia.

En conclusion, la fase 1 permiti6 establecer una linea base referencial sobre las capacidades

y limitaciones de las alcaldias de sexta categoria para gestionar proyectos publicos. La

combinacion de la matriz DOFA, la matriz PCI y la matriz de madurez institucional proporcion6

una vision estratégica, estructural y evolutiva de la situacion actual, facilitando la identificacion

de brechas criticas y areas de mejora. Estos insumos, elaborados a partir de fuentes secundarias y
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estudios técnicos, constituyen la base metodoldgica sobre la cual se sustenta el disefio del modelo
de PMO, asegurando que la propuesta responda a necesidades reales y se apoye en un diagnostico

integral de la gestion institucional.

3.5.2 Fase 2: Analisis Técnico de Referentes y Marcos Normativos

Propésito

Esta fase tuvo como finalidad identificar, comparar y adaptar referentes metodologicos,
técnicos y normativos relevantes para el disefio de una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en
el contexto de las alcaldias de sexta categoria en Colombia. El andlisis se orient6 a establecer los
fundamentos teoricos, estructurales y operativos que permitiran construir un modelo coherente,
aplicable y contextualizado.

Actividades principales

o Revision sistematica de documentos técnicos y marcos normativos como la Guia
del PMBOK Sexta Edicion, el modelo Value Ring, el Manual de MGA, el MIPG y
los lineamientos de los sistemas nacionales de inversion publica.

. Identificacion de elementos clave para la gestion de portafolios, programas y
proyectos en entidades territoriales.

o Construccion de un cuadro comparativo de referentes, en funcion de su
aplicabilidad, aportes clave y condiciones de implementacion en municipios con
limitaciones estructurales.

Producto(s) esperados

Como resultado principal de esta fase, se presenta el siguiente producto:
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. Tabla 25. Cuadro comparativo de referentes técnicos para el disefio de una PMO

en alcaldias de sexta categoria

Tabla 25. Cuadro comparativo de referentes técnicos para el disefio de una PMO en
alcaldias de sexta categoria: este cuadro, contiene un cuadro comparativo con los principales
referentes metodologicos y técnicos considerados como base del disefio del modelo propuesto de
la PMO; dicha tabla permite visualizar la aplicabilidad de cada enfoque o herramienta, asi como
sus aportes clave y observaciones necesarias para su adaptacion en el contexto de los municipios
de sexta categoria.

Por otra parte, se incluyen estandares internacionales (PMBOK, Value Ring) y marcos
nacionales obligatorios o estratégicos (MGA, MIPG, BPIN, SECOP, GESPROY, entre otros) y
cuya articulacion es fundamental para asegurar la funcionalidad operativa y legal de una PMO
territorial; garantizando tanto la coherencia técnica como el cumplimiento normativo en el ambito

de la gestion publica territorial.

Tabla 25. Cuadro comparativo de referentes técnicos para el diseiio de una PMO en alcaldias de
sexta categoria

Referente metodolégico
o técnico

Aplicabilidad en alcaldias

. Observaciones
de sexta categoria

Aportes clave

Alta aplicabilidad en Base técnica principal del

Estructura de procesos, areas de i L .
formulaciéon y seguimiento; modelo. Debe ajustarse a

Guia del PMBOK Sexta conocimiento, ciclo de vida del

Edicion requiere  adaptacion  en capacidades
proyecto . - A
ejecucion institucionales locales
Complementario al
Roles, funciones y servicios de Alta aplicabilidad en PMBOK. Requiere
Modelo Value Ring la PMO, mediciéon de valor, estructuracion funcional y capacitacion técnica
madurez alineacion estratégica minima para su
implementacion
Lineamientos para Media: 1til en etapa de Enfocado a proyectos
formulacién, seguimiento Yy planificacion. Fundamental individuales, no a
Manual MGA evaluacion de  proyectos. para la gobernanza publica y portafolios institucionales.
Planeacion, articulacion alineacion con normativa Refuerzo del enfoque

institucional colombiana territorial
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Referente metodolégico Aplicabilidad en alcaldias

L. Aportes clave . Observaciones
0 técnico de sexta categoria
Gestion institucional, mejora . . . Necesita sinergia con
. ., Media:  articulaciéon  con -,
Marco MIPG continua y evaluaciéon de planeaciéon y  talento

procesos transversales

desempeio. Control interno humano

Clasificacion y jerarquizacion
técnica de iniciativas; registro
obligatorio  de  proyectos
publicos; articulacion
presupuestal y territorial

Alta: su uso es obligatorio en Aporta a la organizacion
la formulacion y priorizacion del portafolio institucional.
de proyectos en municipios Es necesario reforzar el
de sexta categoria vinculo con la PMO

Portafolios, programas
y proyectos — BPIN

Requieren  capacidades
técnicas y conectividad en

Sistemas de Registro, trazabilidad y control

informaciéon del ciclo de vida de los Alta: permiten a la PMO

garantizar seguimiento,

institucionales (SUIFP, proyectos, desde oficiencia v articulacién con municipios. Su integracion
SECOP, GESPROY, planificacion hasta la ejecucion entidades n};cionales con la PMO debe
SIIF, PIIP) contractual formalizarse y fortalecerse

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el (PMI, 2017a), (PMO Global Alliance,
2018), (DNP, 2023a), DAFP, Ley 152 de 1994, guias metodologicas MGA, y documentos oficiales
de MIPG, SECOP y SUIFP.

Herramientas y técnicas utilizadas

o Analisis documental técnico y normativo.

o Triangulacion de fuentes secundarias (bibliografia, normativas, modelos

aplicados), empleada como técnica de contraste para reforzar la validez del analisis.

o Andlisis tematico por categorias conceptuales.

. Sistematizacion en cuadro comparativo técnico.

Este apartado se conecta directamente con el objetivo especifico 2 del estudio, que
corresponde al andlisis de lineamientos, procesos y buenas practicas del PMBOK y su
aplicabilidad en el contexto municipal, complementado con herramientas nacionales y
metodologias especializadas.

En conclusion, la fase 2 permitié consolidar un marco técnico y normativo robusto para el
disefio de la PMO en alcaldias de sexta categoria, mediante la articulacion de referentes
internacionales (Guia del PMBOK y modelo Value Ring) con instrumentos nacionales obligatorios

(MGA, MIPG, BPIN, SECOP, GESPRQOY). La construccion del cuadro comparativo (tabla 25)
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posibilité identificar convergencias, complementariedades y vacios en la gestion publica
territorial, asegurando que la propuesta de PMO se fundamente en lineamientos aplicables,
verificables y alineados con la normatividad vigente. De esta manera, los hallazgos de la fase no
solo fortalecen la pertinencia técnica del modelo, sino que también constituyen el insumo

inmediato para la fase 3, orientada al disefio conceptual y estratégico de la PMO.

3.5.3 Fase 3: Diseiio Conceptual y Estratégico de la Propuesta de PMO
Proposito
Esta fase tiene como finalidad estructurar técnicamente el modelo de Oficina de Gestion
de Proyectos (PMO) propuesto para alcaldias de sexta categoria, partiendo de los hallazgos del
diagnostico institucional y del analisis técnico de referentes. Se pretende definir una arquitectura
organizacional adaptable, sustentada en principios de gobernabilidad, enfoque por procesos,
alineacion estratégica y control de valor, con el fin de fortalecer las capacidades municipales en la
gestion de portafolios, programas y proyectos publicos.
Actividades principales
o Delimitacion de los roles, funciones y responsabilidades clave dentro de la
estructura de la PMO, en coherencia con la Guia del PMBOK y el modelo Value
Ring.
. Disefio de una estructura organizativa referencial, adecuada a las capacidades
institucionales de los municipios de sexta categoria.
o Identificacion y modelado de los procesos centrales de la PMO, articulados con el

ciclo de vida de los proyectos publicos y las fases del Banco de Proyectos (BPIN).
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. Elaboracion de la tabla RACI con asignacion de responsabilidades clave en la
operacion de la PMO.
o Construccion del portafolio de servicios de la PMO, clasificados por lineas

estratégicas de valor.

. Incorporacion explicita de los conceptos de programas, proyectos y portafolios,
para orientar la operacion multiescalar de la PMO.

Producto(s) esperados

Como resultado de esta fase se generaron los siguientes productos técnicos:

Tabla 26. Estructura organizativa propuesta para la PMO.

Tabla 27. Mapa de procesos clave de la PMO.

Tabla 28. Tabla RACI de roles y responsabilidades.

Tabla 29. Portafolio de servicios de la PMO.

Tabla 26. Estructura organizativa propuesta para la PMO en alcaldias de sexta
categoria, que define los componentes minimos requeridos, cargos funcionales y niveles de
reporte sugeridos.

En atencion a las limitaciones estructurales, presupuestales y de talento humano que
presentan las alcaldias de municipios colombianos de sexta categoria, se propone una estructura
organizativa basica y funcional para la Oficina de Gestién de Proyectos (PMO), que responda a
criterios de austeridad operativa, alineacion institucional y eficacia técnica. Esta estructura ha sido
disefiada considerando la realidad administrativa de los municipios pequefios, donde no es viable
crear nuevas dependencias ni expandir significativamente la ndmina, pero si es posible reorganizar

funciones, delegar responsabilidades y establecer canales de articulacion estratégica.
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La propuesta se encuentra ajustada especificamente al contexto de una alcaldia de sexta
categoria, toda vez que:

. Limita el nimero de roles a cinco perfiles esenciales, lo que favorece su viabilidad

operativa con personal existente o de planta.

o Articula la PMO con dependencias ya establecidas, como Planeacioén, Hacienda y
sectores técnicos, evitando duplicidad funcional.

o Asigna funciones claras sobre el uso, actualizacion y seguimiento del Banco de
Proyectos (BPIN), como eje articulador del portafolio institucional.

o Integra el manejo de herramientas publicas como el SECOP II, SUIFP, SIIF Nacion
y GESPROY, fundamentales para la trazabilidad y evaluacion de proyectos con
recursos publicos.

. Recupera los principios del modelo Value Ring, al establecer funciones
diferenciadas, servicios centrales y responsables del valor generado por la PMO.

o Responde a las areas del conocimiento del PMBOK Sexta Edicion, en especial las
relativas a la gestion del alcance, cronograma, calidad, adquisiciones, interesados y
comunicaciones.

. Permite atender transversalmente la gestion de proyectos, programas y portafolios,
en linea con la planeacion territorial del municipio.

Como resultado del proceso de disefio conceptual y estratégico desarrollado, se propone
una estructura organizativa para la Oficina de Gestion de Proyectos representada a través de la
tabla 26; que resume los principales roles propuestos para la PMO, con su respectiva funcion,
dependencia asociada y observaciones clave para su implementacion institucional; orientados a

garantizar su operatividad en el marco institucional de las alcaldias de sexta categoria.
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Tabla 26. Estructura organizativa propuesta para la PMO en alcaldias de sexta categoria

Relacion institucional y

Cargo / Rol Funciones principales Observaciones operativas

jerarquica

- Dirigir la implementacién y

operacion de la PMO.

- rdinar rtafoli , .

o Ii;)r(l)a;i poroa :ctg:’ Reporta a la Secretaria de Perfil profesional en

. prog Y DPrOYeClos: paneacion o al Despacho del administracion publica,

Coordinador/a de - Supervisar formulacion, . L . .

. Y -, alcalde. ingenieria, economia o areas
la PMO ejecucion 'y evaluacion de |, -

R Vinculo transversal con todas afines. Rol clave de liderazgo

niciativas BPIN. . o

las dependencias. estratégico.
- Informar avances a la

Secretaria de Planeaciéon o a la
Alcaldia.

- Organizar los programas y
portafolios de  inversion

municipal Depende  directamente  del

Gestor/a de - Monitorear alineacién con el - Po: Debe manejar metodologias de
. Coordinador/a de la PMO. -, :
Portafolios y Plan de Desarrollo. S .~ gestibon por portafolios y
. . - Interaccion directa con oficinas .
Programas - Garantizar articulacion entre .y . herramientas BPIN.
. de Planeacion y Hacienda.
proyectos relacionados.

- Apoyar la estructuracion del
Banco de Proyectos.

- Elaborar  cronogramas,

presupucstos y fichas MGA. Articulacion  funcional con

- A 1 j ion . , ., L. .
boyar— fa - CJeCuCion ;e rventoria y supervision Perfil técnico-operativo. Puede
Gestor/a de operativa  de  proyectos.

. . contractual. rotar segun areas y lineas de
Proyectos - Coordinar con supervisores y e . -,
. Apoyo a secretarias técnicas o inversion.
contratistas. .
sectoriales.

- Asegurar el seguimiento
fisico-financiero.

- Aplicar KPIs y metodologias

de valor ganado.
. - Consolidar informes de Articulacion con oOrganos de [ -
Analista . ; ., Perfil analitico, con dominio en
. avance y resultados. control interno y planificacion. . . .

Evaluacion Y _ Evaluar el cumplimiento de Depende del Coordinador/a de sistemas de _ informacién
Seguimiento P P (GESPROY, SUIFP, SECOP).

metas y cronogramas. la PMO.

- Proponer alertas y medidas

correctivas.

- Apoyo en sistematizacion

documental. Funcién transversal a toda la Cargo de planta o de apoyo
Soporte Técnico- - Manejo de plataformas PMO. institucional. Fundamental en
Administrativo (BPIN, SECOP, SIIF). Apoyo a cada uno de los roles entornos con escasa capacidad

- Archivo, comunicaciones y mencionados. operativa.

logistica operativa.

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el (PMI, 2017c¢), adaptado a los lineamientos
del modelo Value Ring (PMO Global Alliance, 2020) y a la estructura institucional de alcaldias
colombianas de sexta categoria conforme a la Ley 617 de 2000.
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Tabla 27. Mapa de procesos clave de la PMO en alcaldias de sexta categoria, que
representa graficamente los procesos estratégicos, misionales y de soporte vinculados al ciclo de
vida de los proyectos.

En concordancia con la estructura organizativa propuesta y bajo un enfoque de
racionalizacion institucional, se define un mapa funcional de procesos clave que debe asumir la
PMO en alcaldias de sexta categoria. Esta estructura de procesos responde a las necesidades
prioritarias de planificacion, formulacidon, seguimiento, articulacion interinstitucional y mejora
continua, considerando las limitaciones operativas y técnicas propias de este tipo de entidades
territoriales.

Asi las cosas, el disefio de los procesos de la PMO se fundamenta en una integracion
metodologica entre las areas de conocimiento del PMBOK Sexta Edicion y los dominios
funcionales del modelo Value Ring, asegurando que las funciones asignadas estén alineadas tanto
con las capacidades institucionales disponibles como con los marcos normativos nacionales. En
particular, se enfatiza el acompafiamiento en la estructuracion de proyectos bajo el enfoque MGA
y su inscripcion en el Banco de Proyectos (BPIN), asi como la articulacion con plataformas como
GESPROY, SIIF y SECOP, que son esenciales para la trazabilidad de la gestion publica.

De este modo que la tabla 27, presenta los procesos fundamentales organizados por
categorias funcionales, con su respectiva descripcion y relacion con los marcos metodologicos

empleados, garantizando su aplicabilidad practica y sostenibilidad operativa.

Tabla 27. Mapa de procesos clave de la PMO en alcaldias de sexta categoria

Categoria de ; s Relacion con dreas PMBOK y
Proceso especifico Descripcion .
proceso Value Ring

Organizaciébn y priorizacion de
Planificacion  Gestion del portafolio proyectos segin el Plan de
estratégica institucional de proyectos Desarrollo y el Banco de Proyectos
(BPIN).

PMBOK: Gestion del Alcance,
Integracion. Value Ring:
Alineacién estratégica.
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Categoria de
proceso

Relacion con areas PMBOK y

Proceso especifico Descripcion .
P P Value Ring

Asistencia  técnica en Apoyo a dependencias para PMBOK: Gestion de Requisitos,

Formulacién de MGA y metodologias estructurar proyectos viables y Calidad. Value Ring: Soporte

proyectos

nacionales registrarlos en el BPIN y SUIFP. técnico.
Gestién de Consolidacion, Seguimiento técnico-financiero a PMBOK: Cronograma, Costos,
. . seguimiento y control de proyectos usando SIIF, GESPROY y Riesgos. Value Ring: Medicion
informacion .o

indicadores cuadros de mando. de valor.

. Lecciones aprendidas y Sistematizacién de buenas practicas PMBOK: Calidad,
Evaluacion vy . . . L .
meiora retroalimentacion dey ajustes basados en proyectos Comunicaciones. Value Ring:

L procesos ejecutados. Mejora continua.

. .y Coordinacion Gestion con Planeacién, Hacienda, PMBOK: Interesados,
Articulacién . L entes de control 'y entes - .
AN interdependencias internas . Adquisiciones. Value Ring:
institucional financiadores (OCAD, DNP, .,

y externas . Relacion con stakeholders.
sectoriales).
Capacitacién Fortalecimiento de Formacioén interna sobre gestion de PMBOK: Recursos,
5o I:)r to y capacidades del equipo proyectos, MGA, SECOP y sistemas Comunicaciones. Value Ring:
P municipal de informacion. Transferencia de conocimiento.

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la Guia del PMBOK Sexta Edicion (PMI,
2017a), modelo Value Ring (PMO Global Alliance, 2020), y orientaciones técnicas del (DNP,
2023a) para proyectos de inversion publica municipal.

Tabla 28. Tabla RACI de roles y responsabilidades, que asigna responsabilidades
especificas conforme a las funciones técnicas de la oficina.

Con el fin de establecer una asignacion clara de responsabilidades, se ha elaborado una
matriz RACI (Responsible, Accountable, Consulted, Informed) que define los niveles de
participacion de los diferentes actores institucionales en los procesos clave de la PMO. Esta
herramienta facilita la articulacion entre las dependencias de cada alcaldia, mejora la rendicion de
cuentas y permite delimitar funciones operativas y estratégicas en el marco de una administracién
publica con recursos humanos y técnicos limitados.

La presente matriz ha sido disefiada considerando las particularidades organizativas de las
alcaldias de sexta categoria, y estd alineada con el modelo de gobernabilidad publica, los principios
del MIPG vy las buenas practicas del modelo Value Ring. Los roles incluidos comprenden tanto
cargos existentes en la administracion municipal (como Secretaria de Planeacion, Oficina Asesora

Juridica o Tesoreria) como nuevos roles sugeridos dentro de la PMO, sin implicar una expansion
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burocratica, sino una optimizacion funcional mediante designacion de funciones por competencia
y compatibilidad.

La asignacion RACI busca promover la transversalidad del trabajo de la PMO, su
interaccion directa con el Banco de Proyectos (BPIN), y su capacidad para coordinar procesos
vinculados con la estructuracion, seguimiento y evaluacion de proyectos publicos; a continuacion,
se presenta la matriz con los principales procesos de la PMO y los niveles de responsabilidad

asignados a los actores clave:

Tabla 28. Matriz RACI de roles y procesos clave de la PMO en alcaldias de sexta categoria

Proceso clave de la PMO PMO Alcalde Secretalrlra. Oﬁ?“.“" Tesoreria Depe’:nd.e neias COH.C?JO
Planeacion  Juridica Técnicas Municipal

Identl.ﬁcacwn df: 5 R A C I I C 1

necesidades de inversion

Prlorllzaglon de proyectos R A C I I C C

estrategicos

Formulacién de proyectos

MGA-BPIN A I R C C C I

Yeflﬁca01on normativa y C I I R I I I

juridica

Evalugcmn de viabilidad C I C I R I I

financiera

Registro y actualizacion

del Banco de Proyectos A I R I I I I

(BPIN)

Gestion documental y

soporte técnico R | C I I C I

(GESPROY)

Segulmlento fisico- R I C I C C I

financiero de proyectos

Elab.or.arcmn de informes y R A C C C C I

rendicion de cuentas

Evaluamon de resultados e R C C C C C I

1mpactos

Actualizacion y mejora del R C A C C C I

portafolio de proyectos

Leyenda RACI:

R: Responsable

A: Autoridad final (Aprueba)
C: Consultado

I: Informado
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Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el modelo RACI del PMBOK (PMI, 2017a),
complementado con experiencias de estructuracion de PMO en el sector publico (Rueda y Paez,
2022), adaptado al contexto organizativo de entidades territoriales de sexta categoria.

Tabla 29. Portafolio de servicios de la PMO, con la clasificacion funcional de las
intervenciones que puede realizar la oficina a nivel institucional.

Una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) eficaz debe estructurar su oferta institucional
a través de un portafolio claro de servicios que represente sus funciones estratégicas y operativas,
adaptadas a la realidad de la administracién publica municipal; en las alcaldias de sexta categoria,
donde los recursos son limitados y las capacidades institucionales fragmentadas, este portafolio
adquiere un valor fundamental como instrumento de alineacion, racionalizacién del esfuerzo
técnico y fortalecimiento de la planificacion territorial.

El portafolio de servicios de la PMO propuesto a continuacion integra funciones esenciales
orientadas a la gestion de proyectos, programas y portafolios institucionales, articulando su
operacion con plataformas clave como el Banco de Proyectos de Inversion Nacional (BPIN),
GESPROY y los planes de desarrollo municipal. Asimismo, se fundamenta en las buenas practicas
del modelo Value Ring y los procesos establecidos en la Guia del PMBOK, categorizando los
servicios por tipo (estratégico, técnico-operativo, transversal y de apoyo) para facilitar su
implementacion progresiva y asignacion funcional.

Este portafolio no solo contribuye a una mejor ejecucion de la inversion publica, sino que
permite que la PMO se convierta en un nodo de articulacion interinstitucional que facilita la toma
de decisiones basadas en evidencia, mejora la gobernabilidad, y eleva la eficiencia de los recursos

invertidos en el territorio.
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Tabla 29. Portafolio de servicios de la PMO para alcaldias de sexta categoria

Servicio

Descripcion

Tipo de servicio

Vinculaciéon con
portafolios / programas
/proyectos

Planificacion estratégica
de portafolios

Estructuracion técnica de
proyectos publicos

Evaluacion de madurez
institucional y
capacidades técnicas

Acompafiamiento a
dependencias en
formulacion y ajuste de
proyectos

Administracion y
actualizacion del Banco
de Proyectos (BPIN)

Seguimiento fisico-
financiero y monitoreo de
ejecucion

Gestion de riesgos de

proyectos publicos

Generacion de informes e
insumos para rendicion
de cuentas

Asesoria normativa y de
contratacion

Fortalecimiento de
capacidades internas

Apoyo en la definicion de

prioridades, alineacion con el Plan de

Desarrollo y asignacion de recursos
para portafolios de inversion.

Asistencia técnica en formulacion de
proyectos bajo metodologia MGA y
requisitos del BPIN.

Diagnostico periddico de capacidades

Estratégico

Técnico-operativo

del municipio para ejecutar y sostener Estratégico

portafolios de inversion.

Apoyo directo a secretarias y oficinas

responsables en la formulacion,
viabilizacion y revision técnica.

Gestion de la informacion de
proyectos, carga de fichas,
seguimiento de registros y control
documental.

Disefio y operacion de tableros de
control e indicadores para medir
avances e impactos.

Identificacion, analisis y mitigacion
de riesgos en el ciclo de vida del
proyecto.

Consolidacion y reporte de avances,
hallazgos y resultados para entes de
control y ciudadania.

Orientacion sobre normativa vigente,
SECOP II, GESPROY, y procesos
contractuales asociados a proyectos.
Capacitaciones, asistencia técnica y
generacion de manuales para
funcionarios vinculados a la PMO.

Técnico-operativo

Técnico-operativo

Transversal

Técnico-operativo

Transversal

Apoyo

Apoyo

Portafolios

Proyectos

Portafolios

Programas y Proyectos

Proyectos

Programas y Proyectos

Proyectos

Portafolios y Programas

Programas y Proyectos

Transversal a todos los
niveles

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el modelo Value Ring (PMO Global
Alliance, 2020), Guia del PMBOK Sexta Edicion, (PMI, 2017; PMI, 2018a; PMI, 2018b), y
lineamientos del Manual MGA (DNP, 2016), el BPIN (DNP, 2023a), y la plataforma GESPROY.

o Integracion técnica de los conceptos de programas, proyectos, portafolios y banco

de proyectos (BPIN), como elementos esenciales en la operatividad del modelo.

Estos productos constituyen la base conceptual y funcional de la propuesta de PMO,

asegurando su alineacion con las capacidades reales del territorio y la normativa nacional.
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Herramientas y técnicas utilizadas
. Sistematizacion de hallazgos documentales y técnicos.

o Adaptacion metodologica del modelo Value Ring y la Guia del PMBOK Sexta

Edicion.
. Modelado de procesos administrativos y de gestion de proyectos.
o Elaboracion de tabla RACI como herramienta de distribucion de responsabilidades.
o Revisién de lineamientos del Banco de Programas y Proyectos de Inversion
Nacional (BPIN).
o Clasificacion de servicios de la PMO segun niveles de madurez institucional.

Este apartado se conecta directamente con el objetivo especifico 3 del estudio, el cual busca
disefiar un modelo estructurado y adaptable para la implementacion progresiva de PMO en
alcaldias de sexta categoria, incluyendo su estructura organizacional, roles, procesos clave y hoja
de ruta.

La fase 3 permitio consolidar el disefio conceptual y estratégico de la PMO, estableciendo
su estructura organizativa, procesos clave, mecanismos de gobernabilidad y portafolio de
servicios. Estos productos no solo definen la arquitectura base del modelo, sino que también
garantizan su articulacion con estandares internacionales (PMBOK, Value Ring) y con
instrumentos nacionales obligatorios (MGA, MIPG, BPIN, SECOP, GESPROY). De esta manera,
se configura una propuesta metodoldgica y operativa que responde a las condiciones de las
alcaldias de sexta categoria y constituye el fundamento para la fase 4, orientada a la construccion

operativa y a la hoja de ruta de implementacion de la PMO.
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3.5.4 Fase 4: Construccion Operativay Hoja de Ruta de Implementacion
Propésito
Esta fase tiene como proposito traducir el disefio conceptual de la PMO en un esquema
operativo concreto, articulado con las capacidades institucionales de las alcaldias de sexta
categoria. A través de una estructuracion progresiva, se busca definir etapas, actividades, recursos
y actores clave para implementar la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) de manera viable,
funcional y sostenible; la fase permite planear técnicamente el paso de la propuesta al ejercicio
institucional mediante una hoja de ruta adaptativa, en armonia con los ciclos de gobierno y la
realidad territorial. De manera complementaria, se incorporan instrumentos de apoyo como la
matriz de gestion de riesgos y el presupuesto por actividad, que fortalecen la planeacion preventiva
y la asignacion eficiente de recursos.
Actividades principales
o Formulacién del Cronograma de implementacion, con base en criterios de
viabilidad, impacto y capacidades locales.
. Disenio de una Estructura Desglosada del Trabajo (EDT) adaptada al proceso de
implementacion de la PMO.
o Construccion de la hoja de ruta por fases, que oriente de manera secuencial y

estratégica los pasos para consolidar la Oficina.

. Identificacion de actores involucrados y recursos necesarios en cada etapa de
implementacion.
o Organizacion de actividades en etapas: alistamiento, disefio, implementacion

inicial, evaluacion y consolidacion.
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. Disefio de una matriz de riesgos institucional, que permita identificar amenazas y
definir estrategias de mitigacion para los proyectos municipales.

o Elaboracion de un esquema de presupuesto por actividad, que articule la EDT y el
cronograma con la asignacion de recursos financieros.

Producto(s) esperados

Como resultado de esta fase se generaron seis productos fundamentales para la

implementacion progresiva de la PMO:

Tabla 30: Principios orientadores de la implementacion progresiva de la PMO.

Tabla 31: EDT — Estructura Desglosada del Trabajo para la implementacion de la PMO.

Tabla 32: Cronograma estimado de implementacién por etapas.

Tabla 33: Hoja de ruta para la implementacion progresiva de la PMO.

Tabla 34: Matriz de gestion de riesgos para proyectos en alcaldias de sexta categoria

Tabla 35: Esquema de presupuesto por actividad para proyectos municipales.

Tabla 30. Principios orientadores de la implementacion progresiva de la PMO:
Lineamientos rectores para una implementacion coherente, progresiva y sostenible.

Previo a la construccién de un EDT, un cronograma especifico y una hoja de ruta detallada,
resulta fundamental establecer un conjunto de principios orientadores que sirvan como base
conceptual y estratégica para guiar la implementacion del modelo de PMO en alcaldias de sexta
categoria. Estos principios permiten alinear las acciones con las capacidades institucionales reales,
garantizar la progresividad de los cambios, fomentar la articulacién con las politicas publicas
vigentes y asegurar la sostenibilidad del modelo. Asimismo, se derivan de la integracion

metodoldgica entre la Guia del PMBOK (PMI, 2017a), el modelo Value Ring (PMO Global
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Alliance, 2020), el enfoque de madurez institucional progresivay las directrices de fortalecimiento

territorial del DNP.

Tabla 30. Principios orientadores de la implementacion progresiva de la PMO

Principio orientador Descripcion

. La implementacion debe realizarse en etapas, considerando las capacidades

1. Progresividad . .
actuales de la entidad y su curva de aprendizaje.

El modelo debe ajustarse a las particularidades de cada alcaldia (recursos,

2. Adaptabilidad contextual / . P (

talento, estructura, prioridades).

Se privilegiaran estructuras funcionales de bajo costo, evitando

3. Austeridad operativa P . g. . . . !
sobredimensionamientos innecesarios.

La PMO debe integrarse al ciclo de planeacion, presupuesto y contratacion,

4. Alineacion institucional . & . P P P Y

articulada con el BPIN, SECOP y sistemas como SUIFP.

., ... Toda accion debe orientarse a mejorar la eficiencia, eficacia y transparencia

5. Generacion de valor publico L . . ,
de los proyectos publicos, con impacto en la ciudadania.

6. Participacion de actores Debe involucrarse activamente a lideres, técnicos y responsables de procesos

clave misionales en el disefio y puesta en marcha.
7. Fortalecimiento de La implementacion sera una oportunidad para desarrollar competencias en
capacidades gestion de proyectos dentro de la entidad.

El modelo debe contar con respaldo normativo, presupuestal y organizativo

8. Sostenibilidad institucional . , , . .
que asegure su permanencia mas alla del periodo de gobierno.

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la Guia del PMBOK Sexta Edicion (PMI,
2017a), modelo Value Ring (PMO Global Alliance, 2020), y orientaciones del DNP para el
fortalecimiento institucional territorial.

Tabla 31. EDT — Estructura Desglosada del Trabajo para la implementacion de la
PMO: desglosa componentes operativos y fases claves.

Para organizar y facilitar la implementacion progresiva de la Oficina de Gestion de

Proyectos (PMO) en el contexto de las alcaldias de sexta categoria, se estructuré una Estructura

Desglosada del Trabajo (EDT) basada en cinco fases secuenciales: sensibilizacion y alistamiento,
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disefio técnico, implementacion inicial, evaluacion y ajuste, y consolidacion institucional. Esta
descomposicion del trabajo permite identificar actividades clave, asignar tiempos aproximados y
definir productos parciales que aseguren una transicion ordenada entre etapas, en concordancia
con los ciclos gubernamentales locales, el marco normativo nacional y los hallazgos del
diagnostico institucional. La EDT no solo actia como un instrumento de planificacion, sino
también como una guia de seguimiento y control adaptable a cada entidad territorial.

En coherencia con la metodologia del Project Management Institute, se disendé una EDT
como herramienta de planificacion estructural; por lo tanto, la tabla 31 presenta una
descomposicion jerarquica de los productos y entregables necesarios para orientar la
implementacion progresiva de la PMO.; cabe aclarar que esta EDT constituye una propuesta
investigativa y no una ejecucion real, por lo cual sus elementos se conciben como insumos de

referencia para las entidades que adopten el modelo.

Tabla 31. Estructura Desglosada del Trabajo (EDT) para la implementacion de la PMO en
alcaldias de sexta categoria’

Fase Componentes principales Actividades clave Productos esperados

- Presentacion de la propuesta a

e g - Compromiso institucional lideres locales Acta de compromiso
1. Sensibilizacion y e . ., N
. . - Socializacion - Identificacién de actores clave Diagnostico
alistamiento ., . . A
- Revision de capacidades - Mapeo de recursos existentes institucional base

- Revision de marco normativo

- Ajuste de estructura segin modelo

c - Estructura organizativa Value Ring Documento  técnico
2. Diseiio técnico y N
validacién - Procesos y roles - Disefio de mapa de procesos Mapa de procesos
- Portafolio de servicios - Construccion del portafolio inicial Portafolio de servicios
- Validacion con referentes técnicos
iy - Asignacion de personal . Acto  administrativo
3. Implementacion & p - Nombramiento de roles clave .
. - Puesta en marcha - . .. Plan de formacién
inicial . - Inicio de operaciones bdsicas | . . .
- Capacitacion Inicio de operaciones

! La presente EDT constituye una propuesta estructural para orientar la implementacion del modelo de PMO
en alcaldias de sexta categoria. Si bien se detallan productos y entregables por fase, estos no forman parte del alcance
operativo de esta tesis, sino que representan un insumo de planificacion para las entidades territoriales que adopten el
modelo.
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Fase Componentes principales Actividades clave Productos esperados

- Formacion en PMBOK vy
herramientas de gestion
- Aplicacion de KPIs
- Seguimiento - Revisién con instancias de control
4. Evaluacion y ajuste - Indicadores interno
- Retroalimentacion - Ajustes estructurales segun
resultados iniciales

- Inclusion de la PMO en el

Informe de evaluacion
Informe de ajustes

- Formalizacion . S
5. Consolidacion - Integracion con ciclo de reglamento interno Manualinstitucional
ir.n titucional roveetos - Integraciéon con BPIN, SECOP, PMO operativa y
SHtueo proyectos . GESPROY, SUIFP escalada
- Sostenibilidad

- Gestion de recursos sostenibles
Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la Guia del PMBOK Sexta Edicion (PMI,

2017a), modelo Value Ring (PMO Global Alliance, 2020), y lineamientos del DNP y experiencias
de implementacion en entidades publicas (2023).

Tabla 32. Cronograma estimado de implementacién por etapas: define duracion y
prioridad de actividades.

Con base en la Estructura Desglosada del Trabajo (EDT) definida para la implementacion
de la PMO, se elabord un cronograma estimado por etapas, que establece los plazos tentativos, la
duracion de cada fase y su articulacion con los ciclos administrativos locales; este cronograma
contempla un enfoque realista, gradual y adaptable, considerando las restricciones institucionales
y presupuestales de los municipios de sexta categoria; las fases se distribuyen en un horizonte de
corto, mediano y largo plazo, facilitando la gestion del cambio, la apropiacion progresiva del
modelo y su sostenibilidad a través del tiempo.

La tabla 32 resume las actividades principales y su duracion aproximada, constituyendo

una guia de referencia para la planificacion temporal del modelo.
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Tabla 32. Cronograma estimado de implementacion por etapas
Duracion Actores
Etapa Descripcion general Plazo R Principales actividades .
estimada involucrados
Inicio del proceso; e, ,
L ere ey ., Socializacion de la propuesta, Alcalde, Secretaria
1. Sensibilizacién generacion de Corto la2 . , .,
. R reuniones con lideres, de Planeacion,
y alistamiento voluntad plazo meses ey . .
S revision documental Consejo de Gobierno
institucional
., . Secretaria de
e Construccion del Estructura organizativa, mapa .,
2. Diseiio técnico Corto 2a3 .., Planeacidn, asesores
., modelo adaptado a la de  procesos, validacion
y validacion . plazo meses .. externos, expertos en
entidad técnica
PM
3. Puesta en marcha . Asignacion  de  personal, Alcalde, PMO
., L . Mediano 4a6 . - . . .
Implementacién basica y  ajustes lazo meses inicio de operaciones, plan de incipiente, Oficina
inicial iniciales P capacitacion de Talento Humano
., . Control Interno,
. Aplicacion de indicadores, B
., Revision de . . ., Secretaria de
4. Evaluacién y ... Mediano 2a3 retroalimentacion de actores, .
. desempefio inicial y . ., ” Hacienda,
ajuste . ) plazo meses modificacion de procesos si .,
ajustes necesarios anlica Planeacion,
p Direccién de la PMO
Integracion plena en Inclusion  en  manuales _. .
la estructura de la institucionales, conexion con Direccion  de I
u X
5. Consolidacion . Largo 6al2 . ’ PMO, Oficina
institucional entidad lajo meses sistemas (BPIN, GESPROY, Juridica, Secretaria
sostenibilidad  del T SECOP, SUIFP), gestion de ’
General, DNP
modelo recursos

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia los lineamientos del PMBOK (PMI, 2017a),
modelo Value Ring (PMO Global Alliance, 2020), normativa nacional y experiencias en gobiernos

locales (DNP, 2023a).

Tabla 33. Hoja de ruta para la implementacion progresiva de la PMO: guia detallada

por fases, actividades y actores.

Para complementar el cronograma estimado definido en la tabla 32, se presenta a

continuacion una hoja de ruta detallada que orienta la implementacion progresiva de la Oficina de

Gestion de Proyectos (PMO) en alcaldias de sexta categoria. Esta hoja de ruta integra los elementos

estratégicos, operativos y normativos necesarios para garantizar una adopcion gradual, realista y

sostenible del modelo propuesto, considerando las capacidades institucionales locales, los sistemas
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de informacién publicos disponibles (como BPIN, SECOP, GESPROY, SUIFP) y las fases de
madurez progresiva de la gestion de proyectos. La tabla especifica, para cada fase, las actividades
clave, los responsables directos, los productos esperados y los hitos de verificacion, con base en
buenas practicas adaptadas del PMBOK (PMI, 2017a), el modelo Value Ring (PMO Global

Alliance, 2020), y experiencias exitosas de implementacion en gobiernos locales.

Tabla 33. Hoja de ruta para la implementacion progresiva de la PMO

Fase Actividades clave Resl.)onsables Productos esperados Hitos de verificacion
directos

- Socializacion  del

modelo ”p ropuesto Alcalde Documento base de ... ., . . .
1. Sensibilizacién - Pres.entamon antte el Secretaria de propuesta Validacion inicial por
e . Consejo de Gobierno ., ., parte del equipo
institucional ) Revision de Planeacion Actas de  reunién directivo

. Oficinas asesoras  Matriz DOFA

capacidades

institucionales

- Elaboracion  de

estructura organizativa

- Definicion de Secretaria de Mapa de  procesos Validacion técnica
2. Diseiio técnico procesos clave Planeacion Tabla RACI mediante revision
adaptado - FElaboraciéon  del Asesores técnicos Portafolio de servicios documental y juicio

portafolio de servicios Equipo base PMO Matriz PCI experto

- Ajuste al modelo

Value Ring

- Asignacion de roles

temporales Oficina de Talento Manual operativo

- Capacitacion basica Humano inicial
3. Implementacion - Inicio de pruebas Direccion de la Proyectos piloto Puesta en marcha de la
inicial operativa piloto con proyectos PMO priorizados PMO en modo piloto

reales Secretaria de Registro en plataformas

- Articulacién con BPIN Hacienda institucionales

y SECOP

Direccion de la

., - Seguimiento  con PMO Informe de seguimiento Informe validado por
4. Evaluacion y L . . . . .
. ) indicadores KPI Oficina de Control Matriz ~ de  ajustes instancias de control y
ajuste funcional Y . .,
- Aplicacion de Interno Plan de mejora planeacion

encuesta de percepcidon Planeacion
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Responsables

Fase Actividades clave X
directos

Productos esperados Hitos de verificacion

- Ajustes a procesos o
estructura

- Inclusion formal en el

manual de funciones

- Conexiéon plena con PMO institucionalizada
sistemas de Alcaldia Flujo completo co
informacion (BPIN, Secretaria General sistemas

GESPROY, SUIFP, Oficina Juridica informacion

SECOP) Presupuesto asignado
- Planeacion financiera

para sostenibilidad

Formalizacion en

" documentos

© institucionales y plan
operativo anual

5. Consolidacion y
sostenibilidad

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la Guia del PMBOK Sexta Edicion (PMI,
2017a), modelo Value Ring (PMO Global Alliance, 2020), normativa nacional (DNP) y
experiencias de implementacion en gobiernos locales (2023).

Adicionalmente, es de mencionar que dentro de la fase de construccion operativa y de la
hoja de ruta de implementacion de la PMO, resulta fundamental integrar herramientas que
fortalezcan la planeacion, el control y la sostenibilidad de los proyectos publicos municipales.
Entre estas herramientas destacan la gestion de riesgos y la planificacion presupuestal por
actividades, dado que permiten anticipar amenazas que pueden comprometer la ejecucion de los

proyectos y, al mismo tiempo, garantizar un uso ordenado, transparente y eficiente de los recursos

disponibles.

Tabla 34. Matriz de gestion de riesgos para proyectos en alcaldias de sexta categoria
En tal sentido, la PMO propuesta en esta investigacion debe asumir como parte de sus
funciones transversales la implementacion de un sistema de gestion de riesgos institucionalizado,
apoyado en matrices de probabilidad e impacto, indicadores de seguimiento y reportes periddicos

al comité de direccion. De manera complementaria, la planificacion presupuestal por actividad
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constituye un mecanismo orientador que articula el cronograma, la estructura desglosada del
trabajo (EDT) y las fuentes de financiacion, lo cual concede mayor rigor a la asignacion de recursos
en los municipios de sexta categoria.

En el marco de la fase operativa de la PMO, la gestion de riesgos constituye un componente
esencial para asegurar la continuidad y el éxito de los proyectos municipales; la identificacion
anticipada de posibles amenazas y la definicion de estrategias de respuesta permiten reducir la
probabilidad de ocurrencia de eventos adversos y mitigar su impacto en los resultados esperados.
Por tal razdn, se propone la siguiente matriz de gestion de riesgos representada en la tabla 34, la
cual integra categorias comunes en el &mbito de la administracion publica local, como los riesgos
financieros, técnicos, legales, sociales e institucionales. Este instrumento, de caracter propositivo
y referencial, busca orientar a las alcaldias de sexta categoria en la adopcion de mecanismos de

prevencion, seguimiento y control adaptados a su contexto especifico.

Tabla 34. Matriz de gestion de riesgos para proyectos en alcaldias de sexta categoria

Categoria de Descripcion o Valoracion Estrategia de  Responsable Indicadores
. . Probabilidad Impacto . de
riesgo del riesgo (PxD) respuesta asignado ..
seguimiento
Retraso en Establecer
desembolsos reservas Secretaria de % de retraso
Financiero de  recursos Alta Alto Critico  financieras Hacienda/ en giros vs
del SGP o minimas y planes PMO cronograma
regalias de contingencia
—_ Capacitacion
Defi . . °
1aefcl):1§210;2igz continua en MGA Oficina de Nro ectos de
Técnico Media Alto Alto y Planeacion / 2'>Y
de proyectos Acompafiamiento PMO devueltos por
en el BPIN comp el DNP
técnico
Cambios en la . Tiempo
. . Monitoreo . .
Leoal- normatividad normativo Oficina  promedio de
gab de Baja Medio Medio N Y Juridica / ajuste a
normativo . actualizacion  de .
contratacion PMO cambios
1 formatos SECOP .
publica normativos
Baj E i
Social- ;gt?ci acion scfngzg;:isén « Enlace N de actores
Lo P P Media Medio Medio Y Comunitario sociales
comunitario ciudadana en mesas de

., S /PMO  vinculados
la planeacion participacion
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Categoria de Descripcion - Valoracion Estrategia de Responsable Indicadores
. . Probabilidad Impacto . de
riesgo del riesgo (PxI) respuesta asignado ..
seguimiento
Alta rotacion }Lrg;(:é?ézs de Talento  Tasa de
Institucional de personal en Alta Medio Alto estion de}I Humano / rotacion
la alcaldia & . PMO anual (%)
conocimiento
Fallas en el Implementar N° de
Operativo seguimiento y Media Alto Alto software basico de PMO proyectos sin
monitoreo de control y reportes informes
proyectos periddicos trimestrales

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia los lineamientos de gestion de riesgos en
proyectos publicos.

Tabla 35. Esquema de presupuesto por actividad para proyectos municipales

De manera complementaria, la planificacion presupuestal por actividad se constituye en un
instrumento que articula la gestion financiera con la programacion técnica y operativa de los
proyectos; la PMO, en su rol de coordinacion y control, debe garantizar que cada actividad definida
en la estructura desglosada del trabajo (EDT) y en el cronograma cuente con una asignacion clara
de recursos, responsables y fuentes de financiacion. En ese sentido, se propone a continuacion un
esquema de presupuesto por actividad relacionado en la tabla 35 y que esta disefiado como modelo
referencial, que permite a las alcaldias de sexta categoria estructurar y transparentar la distribucion

de sus recursos en el marco de la implementacion de proyectos publicos.

Tabla 35. Esquema de presupuesto por actividad para proyectos municipales
Codigo de Duracion Costo

actividad Actividad / Entregable estimada unitario C‘zg%t}?)tal ﬁi:ﬁz:zc(iign stgon;ssz:l;le
(EDT) (meses) (COoP) g
Sensibilizacion y SGP B
1.1 alistamiento 2 5.000.000 10.000.000 Alcaldia / PMO

.. Funcionamiento
institucional

Disefio  técnico y Realias Oficina de
2.1 validacion del modelo 3 8.000.000 24.000.000 g Planeacion /

de PMO Convenios DNP PMO
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Cm!ng.o de . . Du.racwn C.O Stq Costo total Fuente de Responsable
actividad Actividad / Entregable estimada unitario (COP) financiacién del sasto
(EDT) (meses) (COP) g
Implementacion inicial Presupuesto
31  de la  estructura 4 12.000.000 48.000.000 ~co P Alcaldia / PMO
oy municipal
organizativa
Capacitacion del equipo Cooperacion Talento Humano
3.2 humano en PMBOK y 2 6.000.000  12.000.000 internacional / / PMO
Value Ring SGR
41  Scguimiento Y 4.000.000  48.000.000 JECUTsOs Propios /py e,
monitoreo de proyectos SGP
Auditorias internas Oficina de
4.2 s, y 6 3.000.000 18.000.000 Regalias Control Interno /
revision de resultados
PMO
Evaluacion  final y Convenios
5.1 consolidacion  de la 2 10.000.000 20.000.000 .~ . T . Alcaldia / PMO
PMO interinstitucionales

Nota: latabla fue elaborada teniendo como referencia las buenas practicas de planeacion financiera
y presupuestal en proyectos publicos.

Nota metodologica: En el disefio de la tabla 35 (Presupuesto por actividad), los costos unitarios
no se presentan como valores reales de mercado; sino como esquema referencial de distribucion
de recursos asociado a cada actividad definida en la EDT (tabla 31) y programada en el cronograma
(tabla 32). Esto significa que las cifras propuestas actian como insumo metodoldgico para que
cada alcaldia de sexta categoria, de acuerdo con sus capacidades fiscales, fuentes de financiacion
(SGP, regalias, convenios, cofinanciacion) y prioridades estratégicas, pueda ajustar los montos a
su realidad.

La viabilidad para alcaldias de sexta categoria radica en que este esquema no exige una carga
presupuestal adicional imposible de asumir; sino que propone una forma ordenada y transparente
de asignar los recursos que ya existen para inversion y funcionamiento. Al contar con un marco de
referencia, las entidades locales pueden evitar la improvisacion financiera, garantizar el
seguimiento al gasto y fortalecer la rendicion de cuentas.

Estos productos son coherentes con los lineamientos técnicos planteados en las fases
anteriores y se construyeron con base en fuentes secundarias, estudios de caso y marcos normativos
aplicables.

Herramientas y técnicas utilizadas
o Descomposicion estructurada del trabajo (EDT).

. Planeacion por fases y secuencias estratégicas.

o Cronograma de implementacion ajustado a capacidades institucionales.
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. Identificacion de actores, recursos y responsables.

o Revision de experiencias previas y buenas practicas documentadas.

. Matrices de gestion de riesgos como instrumento preventivo.

o Presupuesto por actividades como herramienta de planeacion financiera.

Este apartado se encuentra directamente alineado con el objetivo especifico 3 del estudio,
orientado al disefio de un modelo adaptable, estructurado y viable para implementar una PMO en
alcaldias de sexta categoria, con base en los hallazgos previos y en los marcos PMBOK y Value
Ring.

En sintesis, la fase 4 permitié traducir el disefio conceptual de la PMO en un esquema
operativo integral, compuesto por la EDT, el cronograma, la hoja de ruta por fases y responsables,
asi como los principios orientadores que enmarcan su implementaciéon progresiva.
Adicionalmente, se incluyeron instrumentos complementarios como la matriz de gestion de riesgos
y el esquema de presupuesto por actividad, que refuerzan la planeacion técnica y financiera de las
alcaldias de sexta categoria, al tiempo que aseguran una gestion preventiva, transparente y basada
en resultados. De esta manera, los productos generados en esta fase consolidan una guia
metodoldgica robusta y adaptable, en armonia con los marcos de referencia PMBOK y Value Ring,

y con las capacidades institucionales propias de las entidades territoriales objeto de estudio.

3.5.5 Fase 5: Establecimiento de Indicadores de Desempeiio y Valor
Proposito:

Definir un conjunto de indicadores clave de desempefio (KPIs), métricas de valor y
mecanismos de auditoria preventiva que permitan evaluar la implementacion, operacion y

resultados de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en el contexto de las alcaldias de sexta
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categoria. Esta fase busca garantizar el seguimiento sistematico, la mejora continua y la generacion
de valor publico de la PMO, asegurando que su accionar no solo responda a la coordinacion
operativa, sino que también refleje el impacto estratégico en el fortalecimiento institucional y
territorial.
Actividades principales:
. Revision documental de estandares técnicos de medicion de desempefio (PMBOK,
Value Ring y normativas nacionales).
o Identificacion de indicadores aplicables al contexto municipal en términos de
eficiencia, eficacia y valor estratégico.
o Clasificacion de indicadores por areas clave: gestion de proyectos, gestion
institucional, generacion de valor, cumplimiento normativo.
. Construccion de tablas estructuradas con KPIs y sus respectivos parametros.
. Identificacion de indicadores de valor ganado (EV — Earned Value) adaptados al
ambito de entidades publicas.
o Disefio de una matriz de auditoria preventiva como herramienta de control
transversal y no punitiva.

Producto(s) esperados:

. Tabla 36. Indicadores clave de desempefio (KPIs) para evaluacion de la PMO en

alcaldias de sexta categoria.

. Tabla 37. Indicadores de valor estratégico (valor ganado) de la PMO en alcaldias

de sexta categoria.

. Tabla 38. Matriz de auditoria preventiva para proyectos municipales.
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Tabla 36. Indicadores clave de desempefio (KPIs) para evaluacion de la PMO.

Esta fase tiene como propdsito definir un conjunto de indicadores clave de desempefio
(KPIs) y métricas de valor que permitan monitorear y evaluar de manera sistematica el
funcionamiento de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en alcaldias de sexta categoria. Estos
indicadores representan una herramienta fundamental para la gestion basada en resultados,
facilitando el seguimiento continuo de la eficiencia, eficacia y alineacion estratégica de la PMO
con los objetivos institucionales. Para ello, se parte de referentes técnicos como la Guia del
PMBOK (PMI, 2017a), el modelo Value Ring (PMO Global Alliance, 2020), y los lineamientos
de gestion publica definidos por el DNP y el MIPG; la seleccion de indicadores se ha realizado
con base en su aplicabilidad, facilidad de medicion en el contexto territorial, pertinencia para los
procesos de mejora continua y alineacion con la estructura y servicios definidos para la PMO en
fases anteriores.

Para garantizar la medicion objetiva de los resultados de la PMO propuesta, se definieron
indicadores clave de desempefio (KPIs) que permiten evaluar su funcionamiento en términos de
eficacia, eficiencia y valor publico generado; la tabla 36 organiza dichos indicadores en funcion

de las dimensiones prioritarias de gestion, estableciendo criterios verificables y replicables.

Tabla 36. Indicadores clave de desemperio (KPIs) para evaluacion de la PMO en alcaldias de
sexta categoria

Indicador Descripcion Periodicidad de Unidad responsable
medicion

Porcentaje de avance fisico-

Nivel de ejecucion de PMO / Secretaria de

financiero de los proyectos en Trimestral .,
proyectos . . Planeacion
ejecucion.
Tiempo Rromedlo de Numero. pI‘OII.IC’dIO de d}as entre PMO / Banco de
formulacion de la identificacion y registro del Semestral
Proyectos
proyectos proyecto en el BPIN.
Proyectos formulados Proporcion de proyegtc;s con PMO / Oficina de
concepto favorable emitido por Anual

con viabilidad técnica Planeacion

el evaluador del BPIN.
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Indicador Descripcion Periodicidad de Unidad responsable
medicién
ccrl:)l:(?l::;f:to d;: Porcentaje de actividades del
. g <z plan de implementacion Trimestral Direccion de la PMO
implementacion de la ejecutadas segin cronograma
Nivel de satisfaccion Resultados de encuestas de
de los usuarios percepcion a dependencias que Anual PMO / Talento Humano
internos utilizan servicios de la PMO.
Nume'ro . de Can.tldad de jornadas for.rgatlvas PMO |/  Secretaria
capacitaciones realizadas sobre gestion de Semestral
i General

realizadas proyectos y PMO.

Medicion del Yalgr ganado en . PMO / Secretaria de
Valor ganado (EV) proyectos  priorizados  con Trimestral .

¢ Hacienda

control de costos y tiempos.
portafolio de servicios nicip q .. Anual PMO / Control Interno
de 1a PMO activo de los servicios de la

PMO.

Porcentaje de reportes

perioddicos emitidos segun el
Reportes de avance calendario definido en el Trimestral PMO /  Secretaria
publicados en tiempo  Manual Operativo y los General

lineamientos de rendicion de

cuentas.

Promedio de dias habiles para
Tiempo de respuesta a responder solicitudes de
requerimientos de informacion de oOrganos de Trimestral PMO / Control Interno

entes de control

control y ciudadania (PQRSD)
sobre portafolios y proyectos.

186

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la Guia del PMBOK Sexta Edicion (PMI,
2017a), modelo Value Ring (PMO Global Alliance, 2020), y lineamientos del (DNP, 2023a) y
MIPG (DAFP, 2019), hoja de ruta de la PMO (Tabla 33).

Con el propoésito de complementar el sistema de medicion definido en la tabla 36, se

presentan a continuacion las fichas técnicas de dos indicadores de comunicaciones, orientados a

asegurar la oportunidad y la trazabilidad de la informacion institucional; de tal manera que, estos

indicadores operacionalizan la Estrategia de comunicaciones de la PMO (véase 4.4.4), se soportan

en los flujos y protocolos definidos en el Manual Operativo contemplado en la tabla 33 y guardan

coherencia con el marco metodoldgico adoptado en la Guia del PMBOK Sexta Edicion (PMI,

2017a), modelo Value Ring. Es de mencionar que, cada ficha incluye objetivo, definicion, formula,

unidad, periodicidad, linea base, meta, fuente de datos y unidad responsable; aclarando que las
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metas iniciales podran ajustarse una vez establecida la linea base tras el primer trimestre de
implementacion; no obstante, estos indicadores no sustituyen los de desempeio de proyectos, sino

que los complementan a nivel de gestion institucional de la PMO.

Apéndice C. Fichas técnicas de indicadores de comunicaciones (vinculados a la Tabla 36)

Linea .
base Meta Unidad
Indicador Objetivo  Definicion Formula Unidad Periodicidad ( rida (sugerida Fuente de datos responsabl
sug;: i o
Porcentaj
ede (Reportes . .
Reportes de Asegurqr reportes publicados en Definir Reg1§ tro.de PMO/
oportunid .. ) con el publicacione ,
avance emitidos fecha + o . . o Secretari
. ad de la %  Trimestral primer >90% s; Manual
publicados en . . dentro Reportes . .
. informaci trimestr Operativo
tiempo . del programados) General
on . e (Tabla 32)
calendari %100
o oficial
Reducir D,la.s Y(dias Definir .
. habiles - con el Radicador
Tiempo de la . habiles por .

. promedio L , primer PQRSD/mes
respuesta a latencia ra requerimient Dias ' trimestr a de avuda: PMO/
requerimientos de o respondido) habile Trimestral YU Control

responder o e Manual
de entes de respuesta .. +N s . Interno
control institucio solicitude requerimient < 10 Operativo
s d dias (Tabla 32)
nal 0s 1
formales habiles

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la Guia del PMBOK Sexta Edicion (PMI,
2017a), modelo Value Ring (PMO Global Alliance, 2020), y lineamientos del (DNP, 2023a) y
MIPG (DAFP, 2019), hoja de ruta de la PMO (tabla 33)

Tabla 37. Indicadores de valor (valor ganado) para medir impacto estratégico.

En complemento a los indicadores operativos y de gestion (KPIs), es necesario incorporar
un conjunto de indicadores de valor que permitan evaluar el impacto estratégico de la PMO en
relacion con los objetivos institucionales, la optimizacion del uso de recursos publicos y la
generacion de beneficios tangibles para la ciudadania; estos indicadores se orientan bajo el enfoque

de “valor ganado” (earned value), el cual concede mayor énfasis al resultado que al esfuerzo,

promoviendo una cultura de evaluacion centrada en beneficios, eficacia y sostenibilidad.
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La tabla 37 propone un conjunto de indicadores estratégicos alineados con los principios
del modelo propuesto, que permite evaluar la contribucidon de la Oficina en términos de alineacion
con metas de desarrollo, eficiencia en el uso de recursos y generacion de beneficios tangibles para

la comunidad.

Tabla 37. Indicadores de valor estratégico (valor ganado) de la PMO en alcaldias de sexta

categoria
Dimensién de Indicador propuesto Descripcion Férmula sugerida Frecuenc}z} de
valor evaluacion
Nivel de alineacion Mide el porcentaje de (Proyectos alineados /
Valor o .
o e estratégica de los proyectos alineados con el Total proyectos PMO) x Semestral
institucional ..
proyectos Plan de Desarrollo Municipal 100
Evalta el grado de ejecucion  (Presupuesto ejecutado /
Valor L . .
_ Eficiencia presupuestal financiera frente a lo Presupuesto aprobado) x Trimestral
econémico .
planificado 100
. Refleja el grado de satisfaccion Encuesta o evaluacion
. Impacto ciudadano . S
Valor social ercibido de los beneficiarios frente a los participativa sobre Anual
P resultados del proyecto impactos obtenidos
Valor en Tiempo medio de ciclo Deterg,una el promedio de Dias promedio por .
. s duracion entre formulacion, . Trimestral
gestion de proyecto ., . proyecto gestionado
aprobacion y cierre
Nivel de madurez Evalua el avance institucional Autoevaluacion segun
Valor en L . .
madurez organizacional en en capacidades técnicas y modelo de madurez Anual
gestion de proyectos metodologicas adoptado
. Mide el grado de articulacion  Numero de sistemas
Valor Integracion con . .
P . . ., con plataformas como BPIN, integrados / Total sistemas Semestral
sistémico sistemas de informacion

GESPROY, SECOP o SUIFP

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la (PMO Global Alliance, 2020), (PMI,
2017a), (DNP, 2023a) y lineamientos técnicos de evaluacion de valor en proyectos publicos.

requeridos x 100

Tabla 38. Matriz de auditoria preventiva para proyectos municipales

En complemento al sistema de indicadores, se reconoce la importancia de incorporar
mecanismos de control transversal que refuercen la transparencia, la eficiencia y la sostenibilidad
de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO); en este sentido, se plantea la auditoria preventiva
como una herramienta orientada a la deteccion temprana de riesgos, la verificacion del

cumplimiento normativo y la validacién de la calidad de los productos generados como los
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entregables; por ende este enfoque no se limita a la revision ex post, sino que se articula a lo largo
de las fases de planeacion, ejecucion y cierre de los proyectos, garantizando un control oportuno
y correctivo.

La tabla 38, presenta las principales dimensiones de evaluacion, los criterios de control
asociados, la periodicidad de las revisiones, los responsables asignados y la evidencia generada,;
de tal manera que se constituye en una guia practica para fortalecer la gobernabilidad y la gestion

de proyectos en las alcaldias de sexta categoria.

Tabla 38. Matriz de auditoria preventiva para proyectos municipales

Dimension Herramienta Evidencia
Criterio de control aplicada / Periodicidad  Responsable
evaluada . generada
Mecanismo
, . Cumplimiento del , . . .,

Avance fisico Lista de verificacion / Informe mensual de
cronograma y . Mensual PMO / Interventor

del proyecto informe PMO avance
entregables

Ejecucion Ejecucion financiera Revision en SIIF / . Secretaria de  Estados financieros
frente al Trimestral . . .

presupuestal reportes contables Hacienda / PMO intermedios
presupuesto

Cumplimiento Aplicacién de Cruce documental Juridica / Concepto técnico de

P MGA, BPIN y —ruce docun Y Semestral y pto

normativo revision técnica Planeacion cumplimiento
SECOP

Gestion de Actualizacion  del Matriz de riesgos + . PMO / Control ctas de

. . s Trimestral seguimiento de
riesgos plan de riesgos planes de accion Interno riesgos

Validacion técnica y

: s En . A ién
satisfaccion d cuestas, actas de Alcierre  Interventor / PMO %% de aceptaci6
usuario entrega final

Calidad del
producto final

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia el (PMI, 2017a), Value Ring (PMO Global
Alliance, 2020) y lineamientos (DNP, 2023a).

Herramientas y técnicas utilizadas:
. Revision técnica de estdndares de evaluacion de desempeiio.
o Andlisis tematico por categorias (eficiencia, valor, cumplimiento).

° Sistematizacion documental de criterios de medicion.
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Adaptacion de conceptos de valor ganado a proyectos publicos.

Identificacion de indicadores aplicables al contexto municipal en términos de
eficiencia, eficacia y valor estratégico.

Clasificacion de indicadores por areas clave: gestion de proyectos, gestion
institucional, generacion de valor y cumplimiento normativo.

Construccion de tablas estructuradas con KPIs y parametros de medicion.
Identificacion de indicadores de valor ganado (EV — Earned Value) adaptados al
ambito de entidades publicas.

Disefio de matriz de auditoria preventiva como mecanismo de control transversal.
Revision cruzada de riesgos, cumplimiento normativo y seguimiento institucional

mediante instrumentos de auditoria preventiva.

Este apartado se vincula directamente con los objetivos especificos 2 y 3 de la

investigacion, al permitir establecer mecanismos de control, retroalimentacion y sostenibilidad del

modelo propuesto de PMO. Asimismo, concede herramientas practicas a las alcaldias de sexta

categoria para la mejora continua de su gestion institucional y de proyectos.

En conclusion, la fase 5 permitid establecer un sistema articulado de indicadores que

integra la evaluacion del desempefio (KPIs), la medicion del valor estratégico (valor ganado) y la

matriz de auditoria preventiva; estos instrumentos, en conjunto, permiten no solo medir la

eficiencia operativa y el impacto institucional de la Oficina, sino también establecer mecanismos

de control transversal que fortalecen la transparencia, la rendicion de cuentas y la sostenibilidad

del modelo propuesto; por tal razén, se asegura que la implementacion de la PMO en alcaldias de

sexta categoria esté respaldada por herramientas objetivas de monitoreo y mejora continua,
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alineadas con los lineamientos del PMBOK, el modelo Value Ring y las directrices nacionales en
materia de gestion publica.

Es decir que, segtin el desarrollo metodologico de las fases 3.5.1 a 3.5.5; se pude determinar
que permitidé estructurar de manera progresiva y coherente, los insumos necesarios para la
formulacion del modelo de PMO en alcaldias de sexta categoria, toda vez que:

Enlafase 1, se establecid un diagnostico estratégico institucional a partir de la construccion
de las matrices DOFA y PCI y complementado por la matriz de madurez institucional; estos
instrumentos ofrecieron una vision clara sobre las capacidades, limitaciones y riesgos que
condicionan la gestion de proyectos en el &mbito municipal.

La fase 2 consolid6 el andlisis de referentes técnicos, normativos y metodoldgicos;
mediante un cuadro comparativo que integré las directrices del PMBOK, el modelo Value Ring y
los marcos nacionales como la MGA y el MIPG; de tal manera que este contraste metodologico
reforz6 la pertinencia del modelo propuesto y facilitdo la adaptacion de buenas practicas
internacionales al contexto territorial.

En la fase 3, se avanzo hacia el disefio conceptual y estratégico de la PMO; definiendo su
estructura organizativa, roles, mapa de procesos y tabla RACI; asi como el portafolio de servicios
asociado; es decir que, este apartado constituy6 la base conceptual del modelo, asegurando su
alineacion con las funciones institucionales y con los sistemas de planeacion publica existentes.

La fase 4 tradujo dicho disefio en un esquema operativo concreto, compuesto por principios
orientadores, la EDT, el cronograma de implementaciéon y la hoja de ruta por fases;
adicionalmente, se incorporaron instrumentos complementarios como la matriz de riesgos y el
esquema de presupuesto por actividad, con el fin de reforzar la planeacion técnica y financiera de

los proyectos municipales.
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Finalmente, la fase 5 estableci6 el sistema de evaluacion de la PMO mediante indicadores
de desempefio (KPIs) e indicadores de valor estratégico (valor ganado) y la matriz de auditoria que
son clave en esta investigacion; permitiendo medir tanto la gestion operativa como el impacto
institucional y territorial de la Oficina.

Asi las cosas, estas fases ofrecen un proceso integral que articula diagnostico, referentes
técnicos, disefio conceptual, construccion operativa y mecanismos de evaluacion. El resultado es
un modelo metodoldégico robusto y adaptable, alineado con los marcos de referencia PMBOK y
Value Ring, y disefiado para fortalecer la capacidad institucional de las alcaldias de sexta categoria

en la gestion de proyectos publicos.

3.5.6 Fase 6: Validacion Conceptual de la Propuesta

Proposito

La presente fase, tiene como propoésito establecer un proceso sistematico de validacion
conceptual del modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) propuesto para alcaldias de
municipios colombianos de sexta categoria; esta validacion no pretende sustituir una evaluacion
empirica futura, sino garantizar, desde un enfoque documental y técnico, que los productos
desarrollados cumplan con criterios de coherencia metodologica, pertinencia institucional y
aplicabilidad en el contexto territorial de referencia.

Actividades principales realizadas

Durante esta fase se llevaron a cabo las siguientes actividades:

o Definicion de criterios técnicos de validacion basados en estandares reconocidos

por el PMI, el modelo Value Ring, el Departamento Nacional de Planeacion (DNP)

y la Funcion Publica.
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. Analisis comparado de los productos desarrollados frente a dichos criterios.

o Revision cruzada del modelo propuesto considerando lineamientos normativos,
guias metodologicas y experiencias documentadas.

. Elaboracion de una matriz de productos técnicos, su estado de desarrollo y su
potencial de validacion técnica.

o Establecimiento de correspondencias explicitas entre los elementos metodolégicos
definidos en el capitulo 3 y los resultados esperados del capitulo 4.

Producto(s) esperados

Como resultado de esta fase, se generaron los siguientes productos:

Tabla 39. Criterios de validacion del modelo propuesto mediante juicio de expertos y

revision cruzada.

Tabla 40. Productos técnicos desarrollados para validacion conceptual.

Tabla 41. Correspondencia entre el capitulo 3 (método) y el capitulo 4 (resultados).

Tabla 39. Criterios de validacion del modelo propuesto mediante juicio de expertos y
revision cruzada.

Para facilitar la trazabilidad del proceso de validacion, se definieron una serie de criterios
técnicos, con base en los cuales se evaluaron los productos desarrollados. Estos criterios se
presentan en la tabla 39, y constituyen una guia metodoldgica para revisar la solidez de la propuesta
desde una perspectiva estructurada y replicable; de tal manera que se relacionan aspectos desde la
pertinencia conceptual hasta la aplicabilidad practica en el contexto de las alcaldias de sexta

categoria.
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Tabla 39. Criterios de validacion del modelo propuesto mediante juicio de expertos y revision
cruzada

Criterio de validacion Descripcion técnica Fuente de validacion

Pertinencia Corresponde a las necesidades y 1.0 99 (DOFA), 23 (PCI), 24 (Brechas); Planes de
limitaciones de las alcaldias de

institucional . desarrollo municipal; analisis documental.
sexta categoria.

Alineacion con marcos Tablas 15 (PMBOK-entregables), 16 (Value Ring
Coherencia normativa nacionales (MGA, MIPG) y adaptado), 17 (Sistemas complementarios), 25 (Cuadro

y metodolégica estandares internacionales comparativo); (DNP, 2023a), (DAFP, 2019), (PMI,
(PMBOK, Value Ring). 2017a), PMO Global Alliance.
- P051b111d? d. de aplicar el r.n(.)d.elo Tablas 16 (adaptacion Value Ring), 30 (Principios de
Escalabilidad y en distintos municipios, . ., .
o1 . . implementacion), 33 (Hoja de ruta); casos
adaptabilidad ajustandolo a  capacidades ST
S documentados/experiencias comparables.
institucionales.
Puede implementarse

progresivamente con recursos y Tablas 26 (Estructura), 27 (Mapa de procesos), 28
capacidades existentes para (RACI), 31 (EDT), 32 (Cronograma), 35 (Presupuesto).
fortalecer.

Viabilidad operativa

Componentes  comprensibles,
y logicos y funcionales en el Tablas 27 (Procesos), 28 (RACI), 31 (EDT), 36 (KPIs).
contexto publico local.

Claridad
funcionalidad técnica

Fortalece  gestion  publica,

planificacion y seguimiento de Tablas 36 (KPIs), 37 (Valor ganado), 38 (Auditoria

preventiva); resultados consolidados en Capitulo 4.

Valor agregado 'y
mejora institucional

proyectos.
. ., 4.4.4 Estrategia de comunicaciones, tabla 29 (Portafolio
Gobernanza, Define reglas de decision, . . .,
K o . de servicios — informes y rendicioén de cuentas), tabla 36
transparencia y rendicion de cuentas y flujos de . .
. . . . (KPIs, incl. comunicaciones), tabla 37 (Valor ganado),
comunicaciones informacion interna/externa.

tabla 38 (Auditoria).

Integracion y consistencia de la Tablas 11-13 (Sistemas de informacion), 17 (Sistemas
informacién entre plataformas complementarios), 33 (Hoja de ruta/operacionalizacion);
del ciclo de inversion. BPIN, SECOP I-II, SIIF Territorial, SUIFP-Territorial.
Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia los estdndares (PMI, 2017a; PMO Global
Alliance, 2018, 2020), lineamientos (DNP, 2023a), (DAFP, 2019) y productos del modelo (tablas
11-13, 15-17, 22-38).

Validacion conceptual realizada mediante revision cruzada de consistencia entre los capitulos 3 y
4.

Interoperabilidad y
trazabilidad de datos

Tabla 40. Productos técnicos desarrollados para validacion conceptual.

La aplicacion de estos criterios permitid concluir que el modelo propuesto de Oficina de
Gestion de Proyectos (PMO) presenta un alto grado de coherencia técnica y pertinencia contextual,
al estar sustentado en evidencia documental, alineado con marcos normativos vigentes y

estructurado con base en metodologias reconocidas a nivel nacional e internacional. Esta
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validacion conceptual no reemplaza la necesidad de una futura evaluacion empirica, pero
constituye un paso riguroso para garantizar su factibilidad, aplicabilidad y replicabilidad en el
entorno real de las alcaldias de sexta categoria en Colombia.

Adicionalmente, con el fin de evidenciar los avances metodolégicos alcanzados y la
aplicabilidad concreta de los instrumentos definidos en este estudio, se identificaron los principales
productos técnicos que integran el disefio del modelo de PMO para alcaldias de sexta categoria.
Estos productos, presentados en la tabla 40, fueron evaluados bajo criterios de validacion
documental y técnica, considerando su pertinencia, grado de desarrollo y posibilidad de
contrastarse con estandares nacionales e internacionales; es decir que, esta revision funcional
permite establecer un marco estructurado para su analisis y garantiza la coherencia interna del

modelo propuesto.

Tabla 40. Productos técnicos desarrollados para validacion conceptual

Producto técnico del modelo Estado de desarrollo Tipo de validacién posible

Matriz DOFA institucional Dlgenad? y Valld'i;lqon como herramienta de diagnostico
diligenciada estratégico

Matriz PCI de capacidades Dl§enadg Y Validacion por categorias de analisis organizacional
diligenciada

Estructura organizativa de la En disefio (capitulo 4) Vghdacmn frente a modelos de gobernanza y Value

PMO Ring

Mapa de procesos clave En disefio (capitulo 4) V311Qac10n de consistencia operativa y secuencia

funcional

Tabla RACI de roles E)n desarrollo (capitulo Validacion por alineacion con funciones clave de PMO

Hoja de rutay EDT En disefio (capitulo 4) Validacion por l6gica de implementacion progresiva

KPIs e indicadores de valor En , formulacién Validacion por coherencia con gestion por resultados
(capitulo 4)

Documentacion de soporte 'y . Validacion por revision cruzada de coherencia
Compilados

anexos técnicos metodoldgica y normativa.

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia los estandares técnicos del (PMI, 2017a),
(PMO Global Alliance, 2020) y marcos institucionales nacionales.

La validacion conceptual se realizd0 mediante andalisis documental y revision cruzada de
consistencia entre los productos del capitulo 3 y los resultados del capitulo 4.
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Tabla 41. Correspondencia clave entre el capitulo 3 (método) y el capitulo 4

(resultados).

Para concluir este apartado, se presenta en la tabla 41 una correspondencia detallada entre

los elementos metodologicos definidos en el capitulo 3 y los productos esperados en el capitulo 4

(Resultados); esta relacion funcional evidencia como cada técnica aplicada y herramienta definida

en el diseno metodoldgico se traduce en resultados concretos, fortaleciendo el vinculo entre la

planificacion académica y la propuesta técnica. De esta forma, se asegura que el modelo de PMO

no solo responde a una estructura conceptual sdlida, sino que se materializa en soluciones

adaptables, medibles y pertinentes para el contexto institucional de estudio.

Tabla 41. Correspondencia clave entre el capitulo 3 (método) y el capitulo 4 (resultados)

Elemento metodologico
(Capitulo 3)

Producto resultante
(Capitulo 4)

Finalidad

Aplicacion de matrices
DOFA, PCI y madurez

Disefo de estructura
organizativa

Propuesta de procesos clave

Definicion de roles y
responsabilidades

Construccion de hoja de
rutay EDT

Diseio de indicadores de
valor

Analisis técnico y normativo
comparado

Gestion de riesgos y
aseguramiento

Sistemas de informacién e
interoperabilidad

Portafolio de servicios y
comunicaciones

Presupuesto de
implementacién

4.2 Diagnostico con Matriz DOFA (tabla 22), Matriz PCI (tabla 23)
y brechas de madurez (tabla 24), analizadas ¢ interpretadas

4.4 Disefio técnico: organigrama funcional de la PMO (a partir de
tabla 25)

4.4 Disefo técnico: mapa de procesos estratégicos de la PMO (a
partir de tabla 26)

4.4 Diseflo técnico: tabla RACI articulada con funciones y estructura
(a partir de tabla 27)

4.4 Implementacion: EDT (tabla 30), cronograma por fases (tabla
31) y hoja de ruta (tabla 32)

4.6 Evaluacion: KPIs (tabla 35) y valor ganado (tabla 36), con
controles de auditoria (tabla 37)

4.3 Interpretacion de referentes: correspondencia PMBOK-—
entregables (tabla 15), adaptacion Value Ring (tabla 16), sistemas
complementarios (tabla 17) y cuadro comparativo (tabla 24)

4.6 Evaluacion: integracion de la matriz de riesgos (tabla 33) y
auditoria preventiva (tabla 37) en el sistema de seguimiento

4.3—4.4: uso articulado de BPIN, SECOP I-II, SIIF Territorial y
SUIFP-Territorial (a partir de tablas 11, 13y 17)

444 Estrategia de comunicaciones y funciones de
informes/rendicion de cuentas (a partir de Tabla 28), con indicadores
en 4.6 (tabla 35)

4.4 Implementacion: esquema presupuestal por actividad (a partir de
tabla 34)

Diagnostico

Disefio técnico

Coherencia
operativa

Claridad funcional

Planificacion

Evaluacion y
mejora

Justificacion de
disefio
Aseguramiento y

control

Trazabilidad y
transparencia

Gobernanza y
accountability

Sostenibilidad
financiera
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Elemento metodologico Producto resultante Finalidad
(Capitulo 3) (Capitulo 4)
Trazabilidad integral del 4.8 Trazabilidad general del modelo (tabla 43) Integ}r aciony
modelo cierre

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la estructura de las fases metodologicas del
estudio y su reflejo en los resultados.
La tabla demuestra la correspondencia directa entre los productos del capitulo 3 (método) y los
resultados aplicados en el capitulo 4, garantizando consistencia transversal y validacion
conceptual.

Estos productos proporcionan una base argumentativa sélida para sustentar que el modelo
formulado es metodologicamente coherente, replicable en contextos institucionales similares y
adaptable a las condiciones reales de gestion publica local.

Herramientas y técnicas utilizadas

La validacién conceptual se desarrolld a partir de un enfoque metodoldgico basado en:

o Juicio experto documental, empleando criterios estructurados de validacion.

o Revision cruzada de documentos técnicos y marcos normativos.

o Analisis l6gico-estructural de coherencia interna entre componentes del modelo.

. Triangulacion documental entre estdndares internacionales (PMBOK, Value Ring)

y marcos nacionales (MGA, MIPG, planes de desarrollo, manuales institucionales).

Este apartado se vincula directamente con el objetivo especifico 3 de la investigacion, al
permitir validar estructural y metodologicamente el modelo propuesto para la implementacion de
Oficinas de Gestion de Proyectos en alcaldias de sexta categoria. A través de esta fase se
consolidan los componentes clave de disefio como la estructura organizativa, los roles funcionales,
los procesos estratégicos y la hoja de ruta de implementacion y se verifica su coherencia con los
lineamientos del PMBOK Sexta Edicion y el modelo Value Ring. De este modo, se fortalece la
posibilidad de que la propuesta sea funcional, sostenible y replicable en el contexto institucional

colombiano.
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3.6 Técnicas de Analisis de la Informacion

En el marco de esta investigacion, se aplicaron diversas técnicas de analisis que permitieron
interpretar, integrar y validar la informacion recopilada de fuentes secundarias, asi como
estructurar coherentemente los componentes del modelo propuesto de Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) para alcaldias de sexta categoria; dichas técnicas no solo facilitaron la
organizacion logica de los insumos metodologicos y conceptuales, sino que también contribuyeron
a garantizar la solidez técnica y la aplicabilidad practica del disefio propuesto.

A diferencia de las fases metodologicas presentadas en el apartado anterior, que describen
el proceso secuencial de desarrollo del estudio, las técnicas de analisis aqui expuestas cumplen una
funcién transversal; toda vez que estas herramientas facilitaron la interpretacion rigurosa de
hallazgos, la verificacion de consistencia interna entre componentes, y la articulacion entre marcos
normativos, estandares internacionales y practicas institucionales. En particular, se utilizaron
métodos como la triangulacion metodolodgica, el andlisis tematico por categorias, el analisis de
brechas, el juicio de expertos y la validacion cruzada, asi como un enfoque 16gico-estructural para
integrar los distintos productos técnicos del modelo.

Es de destacar que la aplicacion de estas técnicas se relaciona directamente con la necesidad
de estructurar de manera coherente los programas, proyectos y portafolios institucionales, de
acuerdo con los lineamientos del enfoque por portafolios de la Guia del PMBOK y la metodologia
Value Ring; en este sentido, el andlisis de la informacion contribuy¢ a fortalecer la capacidad
institucional de las alcaldias para organizar sus iniciativas estratégicas y operativas en torno a un
modelo que facilite su registro, formulacion y seguimiento, incluyendo su incorporacion en el

Banco de Programas y Proyectos de Inversion Nacional (BPIN).
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Asi las cosas, las técnicas de andlisis aqui descritas otorgaron un soporte critico y
estructurado al proceso metodologico, al tiempo que habilitan la implementacion progresiva del
modelo propuesto bajo criterios de pertinencia institucional, gobernabilidad local y alineacion con

el ciclo de vida de los proyectos publicos.

3.6.1 Triangulacion Metodoldgica

La triangulaciéon metodologica constituye una de las principales estrategias de analisis e
interpretacion en investigaciones de enfoque documental y propositivo, ya que permite integrar
diversas fuentes, perspectivas y herramientas con el fin de consolidar hallazgos validos, confiables
y coherentes. En el contexto de este estudio, se aplicd una triangulacion de tipo metodologica y
teorica, orientada a comparar, contrastar y validar la informacién proveniente de marcos
normativos nacionales, estdndares internacionales de gestion de proyectos, documentos
institucionales y literatura académica especializada.

Esta técnica permitio establecer correspondencias y convergencias entre:

e Los elementos diagnosticos identificados mediante matrices DOFA y PCI.

e Los referentes técnicos utilizados para el disefio del modelo (Guia del PMBOK,
metodologia Value Ring, MGA, MIPG y lineamientos del DNP).

e Los productos desarrollados en el marco de las fases metodoldgicas del estudio, como
la estructura organizativa, el mapa de procesos, la hoja de ruta y los indicadores de
desempefio.

A través de esta estrategia, se busco evitar sesgos derivados del uso exclusivo de una tinica

fuente o enfoque analitico, y fortalecer la validez interna del modelo propuesto mediante la

corroboracion de hallazgos desde diferentes angulos de andlisis; en otras palabras, la triangulacion
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metodologica funciond6 como mecanismo de verificacion cruzada entre teoria, normativa y
evidencia documental, asegurando que los componentes del modelo de PMO respondieran a
criterios de pertinencia, coherencia técnica y aplicabilidad institucional.

Adicionalmente, esta técnica facilitd la integracion progresiva de los conceptos de
programa, proyecto y portafolio en el disefio metodoldgico, fortaleciendo el enfoque estratégico
requerido para estructurar un Banco de Proyectos funcional en las alcaldias de sexta categoria y
en consecuencia, la triangulacion se convirtié en un recurso clave para sustentar las decisiones
metodoldgicas adoptadas y para validar la estructura integral del modelo bajo principios de rigor

académico y utilidad préctica.

3.6.2 Analisis Tematico por Categorias

El andlisis temdtico por categorias es una técnica cualitativa que permite organizar,
interpretar y estructurar grandes volimenes de informacion documental a partir de unidades de
significado agrupadas en torno a conceptos clave y en el marco de esta investigacion, dicha técnica
se aplic6 como herramienta central para clasificar la informacion recopilada durante las distintas
fases metodologicas, facilitando la interpretacion sistematica y coherente de los hallazgos
obtenidos.

Para tal fin, se establecieron categorias tematicas alineadas con los objetivos especificos
del estudio y con los referentes conceptuales definidos en el marco tedrico y conceptual (capitulo
2); categorias que incluyeron: gestion de proyectos en el sector publico, estructura y funciones de
una PMO, marcos normativos nacionales, areas de conocimiento del PMBOK, componentes del
modelo Value Ring, principios de gobernanza publica, cadena de valor institucional, y sistemas de

informacion del ciclo de vida de los proyectos.
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Cada categoria fue utilizada como eje de analisis para revisar fuentes documentales,
lineamientos técnicos y casos de aplicacion, permitiendo identificar patrones, vacios,
convergencias o tensiones conceptuales; de tal manera que esta estrategia fue clave para construir
una propuesta metodoldgicamente solida y adaptada al contexto de las alcaldias de sexta categoria,
toda vez que permitio:

e Jerarquizar la informacion relevante.
e Delimitar el alcance tematico del modelo de PMO.
e  Estructurar los productos técnicos del estudio bajo una logica clara y verificable.

En particular, el analisis tematico permitié desarrollar una diferenciacion estructurada entre
los niveles de portafolio, programas y proyectos, en coherencia con los postulados del PMBOK y
con la logica del Banco de Programas y Proyectos de Inversion Nacional (BPIN); por lo tanto, la
diferenciacion conceptual facilito la definicion de funciones especificas para la PMO en relacion
con la planeacion estratégica, priorizacion de iniciativas, seguimiento al portafolio municipal, y
fortalecimiento de la gestion orientada a resultados.

Por otra parte, el uso de esta técnica permiti6 evidenciar la necesidad de establecer
mecanismos de articulacion entre el Banco de Proyectos municipal y los sistemas nacionales de
informacion (BPIN, SECOP II, SUIFP, entre otros), como parte esencial del modelo propuesto; de
este modo, el analisis tematico por categorias no solo funcioné como herramienta organizativa del
corpus documental; sino como insumo clave para fundamentar el disefio técnico y operativo de la

propuesta.
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3.6.3 Analisis de Brechas y Fortalezas Institucionales

El analisis de brechas y fortalezas constituye una técnica clave en los estudios de
diagnostico estratégico, ya que permite identificar las capacidades existentes dentro de una
organizacion, asi como las carencias que limitan su desempefio; razén por la cual en el presente
estudio, esta técnica se aplico como parte fundamental de la interpretacion de los hallazgos
obtenidos mediante la Matriz DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) y la
Matriz PCI (Procesos, Capacidades e Interacciones), construidas durante la fase 1 del proceso
metodologico.

Dicha técnica permiti6 contrastar el estado actual de la gestion de proyectos en alcaldias
de sexta categoria con los requisitos técnicos y organizativos definidos por los marcos de referencia
utilizados (PMBOK, Value Ring, MIPG, MGA) y a través de este contraste, se identificaron
brechas estructurales, técnicas y operativas que afectan el ciclo de vida de los proyectos publicos

municipales, incluyendo:

o Debilidades en la planificacion.

o Inexistencia de portafolios institucionales consolidados.
o Baja articulacion entre dependencias.

o Uso limitado de sistemas de informacion.

o Escasa cultura de seguimiento y evaluacion.

De manera complementaria, el analisis permiti6 reconocer fortalezas internas que pueden
ser aprovechadas como base para la implementacién de una PMO funcional tales como:

. Capital humano con experiencia en formulacion de proyectos.

o Procesos basicos estandarizados.

o Iniciativas previas de articulacion interinstitucional.
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. La existencia de plataformas nacionales que brindan soporte normativo y técnico.

El enfoque del analisis fue cualitativo, basado en la revision documental de planes de
desarrollo municipal, manuales de funciones, normativas internas y reportes institucionales
disponibles publicamente. Asi mismo, se utilizaron criterios de evaluacion derivados de las areas
de conocimiento del PMBOK y del modelo Value Ring, que permitieron categorizar las brechas
segun su impacto en los procesos de iniciacion, planificacion, ejecucion, monitoreo y cierre de
proyectos.

Este tipo de andlisis resulté esencial no solo para comprender el punto de partida
institucional, sino también para estructurar recomendaciones viables, establecer prioridades de
accion, y definir la hoja de ruta para la implementacion progresiva de la PMO; por lo tanto, se trata
de una técnica transversal que fortalecid el caracter propositivo y contextualizado del modelo

disefiado.

3.6.4 Juicio de Expertos y Verificacion Cruzada

El juicio de expertos y la verificacion cruzada constituyen una técnica de analisis
cualitativo ampliamente reconocida en estudios de disefio documental y metodologias aplicadas y
en el contexto de este estudio, esta técnica fue empleada con el propdsito de interpretar, validar y
fortalecer la propuesta del modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO); mediante la revision
razonada y critica de los productos técnicos desarrollados a lo largo de las fases metodoldgicas.

A diferencia de su aplicacion como fuente de informacion (descrita previamente en el
apartado 3.4.5), en este punto se resalta su uso como herramienta de andlisis para consolidar la
validez conceptual y estructural del modelo propuesto, con base en la experiencia de profesionales

y marcos referenciales especializados; donde la técnica consistio en contrastar las categorias clave
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del modelo (estructura organizativa, roles, procesos, hoja de ruta, indicadores, etc.) con los
lineamientos de marcos normativos como el PMBOK, el modelo Value Ring y las politicas
nacionales de gestion publica.

La verificacion cruzada se aplicd mediante la revision paralela y secuencial de fuentes
documentales, criterios técnicos y resultados intermedios, permitiendo identificar convergencias y
divergencias entre los distintos marcos; ajustando asi el disefio final del modelo en funcidn de esas
observaciones, donde este proceso fortalecid la solidez l6gica de la propuesta, al evidenciar la
coherencia entre objetivos, fases metodoldgicas, productos y referentes normativos.

Esta técnica se articula de manera directa con los objetivos especificos 2 y 3 del estudio,
en tanto que permite validar los lineamientos del modelo desde un enfoque critico y
contextualizado, asegurando su adaptabilidad a las realidades institucionales de las alcaldias de

sexta categoria.

3.6.5 Anadlisis Logico Estructural del Modelo

El analisis logico estructural constituye una técnica cualitativa que permite examinar la
coherencia interna de un modelo conceptual, a partir de la identificacion de relaciones causales,
jerarquias funcionales y secuencias ldgicas entre sus componentes; donde en el contexto de esta
investigacion, dicha técnica se utilizd para verificar la consistencia sistémica del modelo de
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), garantizando que los elementos disefiados (estructura
organizativa, procesos, funciones, indicadores, etc.) respondan a un proposito comun que fuera
articulado de manera logica y progresiva.

La aplicacion de este analisis permitié ordenar los componentes del modelo en funcion de

su proposito institucional, dependencias funcionales y contribucion al fortalecimiento de la gestion
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publica en alcaldias de sexta categoria; en particular, se analizaron las relaciones entre los insumos
diagnosticos (matrices DOFA, PCI y madurez), los elementos estructurales (organigrama,
procesos, roles), las herramientas operativas (hoja de ruta, EDT, cronograma) y los instrumentos
de evaluacion (KPIs, valor ganado, auditoria); de forma que se asegurara la existencia de una
cadena de valor l6gica y funcional entre diagnostico, diseio, ejecucion y evaluacion.

Ademas, se consideraron principios de gobernabilidad institucional, secuencias
metodolodgicas del PMBOK y buenas practicas del modelo Value Ring, lo cual permiti6 estructurar
el modelo en un esquema logico donde cada componente cumple un rol especifico y
complementario dentro del sistema; esto resulta fundamental para evitar duplicidades, vacios
operativos o inconsistencias funcionales que afecten la implementacion del modelo en contextos
reales.

Este apartado, se vincula de manera directa con el tercer objetivo especifico de la
investigacion; puesto que permite consolidar un modelo estructurado y adaptable, cuyas partes se
encuentran integradas en una arquitectura coherente, escalable y operativa; en otras palabras,
significa que el analisis 16gico estructural no solo valida la forma del modelo; sino también su
viabilidad funcional para ser aplicado como instrumento de gestion en municipios con capacidades
institucionales limitadas.

Para concluir, se presenta a través de la tabla 42 una sintesis comparativa de las principales
técnicas de analisis aplicadas en el desarrollo metodoldgico del estudio; en la cual se resume su
proposito, aplicacion en las distintas fases y el tipo de resultados que permitieron orientar la

construccion y validacion del modelo propuesto.
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Tabla 42. Sintesis comparativa de las técnicas de analisis aplicadas en el estudio

Fases del
Te?mca Finalidad principal estudio Productos visibles (tablas) Resultados orientativos
aplicada donde se
aplicé
Fases 1 22 (DOFA),

. .. Contrastar informacion 23 (PCI) Hallazgos  consistentes
Triangulacion . 3.5.1),2 . .
metodolésica de diversas fuentes para (3.52).5 25 (Cuadro comparativo) entre diagnostico,

g validar coherencia (5 5 5’) 3940 (Validacion) referentes y validacion
e 41 y 44 (Trazabilidad)
Revision Analizar y comparar 6 (MIPG),
documental y PMBOK/Value Ringcon  Fase 2 15 (PMBOK._ entregables) Jus.tlﬁcac;lron del d1senp y
. . 16 (Value Ring) articulacion con el ciclo
normativa marcos nacionales  (3.5.2) . . . .,
. 17 (Sistemas complementarios) de inversion
comparada (MGA, MIPG, sistemas) .
25 (Cuadro comparativo)

Analisis Organizar la informacion  Fases 1 Sistematizacion de

(e . 27 (Mapa de procesos)
tematico por en ejes conceptuales (3.5.1)y3 . D componentes clave del

. . - 29 (Portafolio de servicios)

categorias alineados a objetivos (3.5.3) modelo

. Identificar vacios entre Fases1 24 (Brechas de madurez) Priorizacion de
Analisis  de . ., S . ., .
brechas situacion  actual y (3.5.1)y2 30 (Principios de implementaciéon) necesidades y focos de

referentes (3.5.2) 33 (Hojade ruta) mejora

Juicio de Evaluar viabilidad, . S, Retroalimentacion
expertos (con . . . Fase 6 39 (Criterios de validacion) . . .

s coherencia y pertinencia S técnica y verificacion

revision (3.5.6) 40 (Productos de validacion)
del modelo externa
cruzada)
Andlisis Yerlﬁcar consistencia 31 (EDT), 32 (Cronograma), Conﬁrmacmn de
, . interna, secuencia y Fase6 . , relaciones entre procesos,
logico . . 41 (Correspondencia Capitulo 3—4) .
funcionalidad del (3.5.6) o1 roles, indicadores 'y
estructural 44 (Trazabilidad general)
modelo resultados

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia las fases metodologicas del estudio.

3.7 Consideraciones éticas

En toda investigacion, las consideraciones éticas constituyen un pilar fundamental para

garantizar la legitimidad, la transparencia y la responsabilidad en el uso del conocimiento; en el

caso de la investigacion del presente estudio, orientado al disefio de un modelo de Oficina de

Gestion de Proyectos (PMO) para alcaldias de sexta categoria en Colombia, y sustentado en un

enfoque documental y propositivo, las decisiones éticas adquieren una dimension particular; aun

sin involucrar sujetos humanos directamente, el uso de fuentes institucionales, marcos normativos
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y herramientas de analisis exige una reflexion profunda sobre la responsabilidad académica y
social del investigador.

Este apartado expone las garantias éticas aplicadas en el desarrollo del estudio, organizadas
en tres ejes fundamentales: el uso responsable de fuentes secundarias e institucionales, el respeto
por la confidencialidad y la integridad de los datos utilizados, y la aplicacion transversal de

principios éticos en la construccion de la propuesta metodologica y conceptual.

3.7.1 Uso de informacion secundaria y fuentes institucionales

El presente estudio se sustenta exclusivamente en informacion secundaria, obtenida
mediante la revision, analisis y sistematizacion de documentos publicos y fuentes institucionales
oficiales; entre los insumos consultados se destacan entre otros: planes de desarrollo territorial,
marcos normativos (Ley 152 de 1994, Ley 617 de 2000, Decreto 612 de 2018, entre otros),
plataformas de gestion publica (BPIN, SECOP, SUIFP, SIIF Nacién, GESPROY), metodologias
técnicas (Guia PMBOK Sexta Edicion, Value Ring) y estudios de organismos nacionales e
internacionales (DNP, Departamento Administrativo de la Funcion Publica, Banco Mundial,
OECD, entre otros).

El uso de esta informacion se realizé bajo criterios de transparencia, respeto a la propiedad
intelectual, veracidad técnica y citacion adecuada conforme a los lineamientos de la norma APA
séptima edicion; en ninglin caso se ha modificado, alterado ni interpretado de manera sesgada el
contenido de los documentos, garantizando asi la integridad metodologica del estudio; asi las
cosas, se ha hecho uso de esa informacion para ampliar los conocimientos y aplicarlos en el

presente estudio.
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3.7.2 Respeto por los Principios de Confidencialidad y Uso Responsable de Datos

A pesar de que la investigacién no involucro6 recoleccion de datos personales, encuestas,
entrevistas ni ningin otro tipo de instrumento de campo, se mantuvo el principio de
confidencialidad respecto al manejo de los insumos documentales; puesto que toda la informacion
utilizada fue de acceso publico, sin implicar vulneracion alguna a derechos individuales, colectivos
ni institucionales.

De la misma forma, se evitd el uso de informacidén sensible o de caracter reservado,
priorizando la seleccion de fuentes verificables, confiables y legitimas; por otra parte, el
tratamiento de los datos tuvo un enfoque técnico y académico, evitando generalizaciones
inapropiadas o afirmaciones que excedan la evidencia documental disponible; es decir, que el
enfoque que se empled garantiza el uso ético y profesional de los insumos, coherente con los

principios de integridad cientifica y responsabilidad social del conocimiento.

3.7.3 Principios Eticos Transversales Aplicados en Investigacion Documental

Durante todo el desarrollo de la investigacion se aplicaron principios éticos transversales
que rigen la produccion académica en ciencias sociales, administracién publica y gestion de
proyectos. Entre estos principios se destacan:

o Responsabilidad social del conocimiento, entendida como el compromiso del
investigador con la mejora de las capacidades institucionales del sector publico
local.

. Transparencia, reflejada en la trazabilidad de los procesos metodologicos, la
claridad en el disefio del modelo y la justificacion de cada decision técnica

adoptada.
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. Rigurosidad académica, expresada en el uso de marcos conceptuales validados,
herramientas metodoldgicas reconocidas internacionalmente y normas de citacion
estandarizadas.

o Imparcialidad y objetividad, garantizadas mediante la revision cruzada de fuentes,
la triangulacidn de informacidon documental y la validacion conceptual del modelo
propuesto por medio de criterios técnicos definidos.

Estos principios han guiado no solo la fase metodologica, sino también el proceso de
analisis, disefio y estructuracion de los productos entregables, incluyendo la matriz PCI, el mapa
de procesos, los indicadores de valor, la hoja de ruta de implementacion y la estructura organizativa
propuesta.

Para concluir, puede afirmarse que el desarrollo del presente estudio ha estado orientado
por una conciencia €tica so6lida, adaptada a las caracteristicas de una investigacion aplicada de tipo
documental; las decisiones tomadas en cada etapa responden a una vision de respeto, integridad y
compromiso institucional, buscando que los resultados del modelo propuesto sean no solo
técnicamente viables, sino también legitimos desde una perspectiva ética y social.

Para complementar los elementos expuestos en este numeral, se presenta a continuacion
una sintesis de los principios éticos que guiaron el desarrollo de la presente investigacion que se
relacionan en la tabla 43; de tal manera que permite visualizar de forma estructurada coémo cada
principio fue aplicado durante las distintas fases del estudio, asegurando el cumplimiento de
criterios de integridad académica, responsabilidad publica y respeto institucional en la formulacion

del modelo propuesto de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) para alcaldias de sexta categoria.
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Tabla 43. Principios éticos aplicados en la investigacion y diserio del modelo de PMO

Principio ético Descripcion Aplicacion en el estudio

Revision de normativa nacional, planes de
desarrollo, sistemas oficiales (SECOP, BPIN,
MIPG, DNP, etc.).

Protege la identidad de entidades No se mencionan municipios especificos ni se

Legalidad y uso de Asegura que toda la informacion provenga
fuentes oficiales de fuentes licitas, verificables y publicas.

Confidencialidad p . . . . S
o e . especificas y evita juicios de valor emiten valoraciones individuales en los
institucional . . . L s
indebidos. diagnésticos utilizados.
. Garantiza la claridad del proceso Presentacion explicita de técnicas, fases,
Transparencia y . . o . . .,
trazabilidad metodologico y la justificacién  de matrices, productos y su vinculacién con los

decisiones técnicas. objetivos del estudio.

Impide el plagio, promueve la autoria Redaccion propia, uso de normas APA 7.
Integridad académica original y el respeto por los referentes edicion, y contrastacion con bibliografia

tedricos. especializada nacional e internacional.

Alinea el estudio con el interés publico, el Disefio de un modelo replicable, adaptable y
Responsabilidad social bienestar institucional y el fortalecimiento orientado al mejoramiento de la gestion en

de capacidades locales. entidades territoriales.

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia los principios éticos de investigacion
documental, buenas practicas del (PMI, 2017a), y lineamientos institucionales colombianos
(Funcion Publica, 2023).
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4. Resultados

4.1 Introduccion al Capitulo

El presente capitulo expone los resultados obtenidos a partir del proceso metodoldgico
desarrollado en el capitulo 3, conforme a los objetivos especificos establecidos en la investigacion,;
la cual trata de un estudio con enfoque aplicado, de caracter propositivo y fundamentado en un
disefio documental; por lo tanto, los resultados aqui consignados se derivan del anélisis
estructurado de fuentes secundarias especializadas, documentos normativos, estudios técnicos
institucionales y modelos de referencia metodoldgica de cardcter nacional e internacional.

Es decir, que no se desarroll6 trabajo de campo, por lo que los productos presentados
corresponden a la integracion y adaptacion critica de instrumentos, metodologias y marcos
conceptuales pertinentes al contexto de las alcaldias colombianas de sexta categoria.

Asi las cosas, los resultados se presentan de manera ordenada conforme a las seis fases
metodologicas definidas en el apartado 3.5 del capitulo anterior; donde cada una de estas fases
responde de forma directa a uno de los objetivos especificos, y genera un conjunto de productos
técnicos visibles como matrices, cuadros comparativos, estructuras organizativas, mapas de
procesos, portafolios de servicios, hojas de ruta, indicadores y mecanismos de validacion, los
cuales se citan e interpretan en cada seccion del capitulo.

La organizacion interna del presente capitulo es la siguiente:

En la seccion 4.2 se presentan los resultados del diagndstico institucional realizado sobre
la situacion actual de la gestion de proyectos en alcaldias de sexta categoria, mediante herramientas
como el formulario de caracterizacion aplicado a fuentes documentales institucionales; el cual

permitid recopilar informacion estructurada sobre capacidades, procesos y practicas de gestion en
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los municipios analizados, la matriz DOFA, la matriz PCI y el anélisis de brechas de madurez
institucional.

La seccion 4.3 sintetiza los hallazgos técnicos y normativos derivados del analisis de los
marcos de referencia utilizados, incluyendo la Guia del PMBOK Sexta Edicion, el modelo Value
Ring y sistemas institucionales como el MIPG, MGA, SECOP, SUIFP y BPIN.

En la seccion 4.4 se interpreta el disefio técnico de la Oficina de Gestion de Proyectos
(PMO) propuesta, con sus componentes estructurales y funcionales.

La seccion 4.5 desarrolla la propuesta operativa para la implementacion progresiva de la
PMO, incluyendo la hoja de ruta, cronograma y estructura desglosada del trabajo (EDT), mapa de
riesgos, presupuesto.

En la seccién 4.6 se detallan los indicadores clave de desempefio (KPIs) y de valor
estratégico (valor ganado) y la matriz de auditoria; que permitirdn evaluar el impacto de la
implementacion del modelo.

La seccion 4.7 presenta el proceso de validacion conceptual y metodoldgica del modelo, a
partir del juicio de expertos y la verificacion de consistencia interna entre las fases metodoldgicas
y los productos desarrollados.

Finalmente, en la seccion 4.8 se resumen los principales hallazgos y aportes del capitulo,
sentando las bases para las conclusiones y recomendaciones del capitulo 5.

En consecuencia, este capitulo representa el nlicleo propositivo de la investigacion, al
traducir el disefio metodologico en una serie de entregables articulados que conforman un modelo
integral para la implementacion de Oficinas de Gestion de Proyectos en alcaldias de sexta
categoria, con fundamento en la Guia del PMBOK Sexta Edicion y bajo criterios de pertinencia

institucional, viabilidad operativa y alineacion estratégica con las politicas publicas nacionales.
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4.2 Resultados del Diagnostico Institucional

El diagnostico institucional constituye la primera fase del proceso metodoldgico
desarrollado en la presente investigacion y representa un insumo clave para la formulacion del
modelo de PMO, este diagnostico permitié identificar los principales factores internos que afectan
la capacidad de gestion de proyectos en alcaldias de municipios de sexta categoria, con base en
herramientas de analisis estratégico como la Matriz DOFA, la Matriz de Problemas Criticos
Institucionales (PCI) y la Matriz de Brechas de Madurez Institucional.

Los hallazgos de esta fase fueron estructurados a partir del tratamiento documental de
fuentes institucionales oficiales (como planes de desarrollo, informes de gestion, manuales
administrativos, diagnosticos sectoriales), los cuales se contrastaron con referentes técnicos en
materia de gestion publica, gobernabilidad y madurez organizacional; la interpretacion de estos
hallazgos se organiza a continuacioén con base en los productos construidos.

Por otra parte, la informacion recopilada mediante el formulario institucional permitio
confirmar las principales problematicas detectadas en el diagnostico documental; de tal manera
que los resultados se evidenciaron en la tabla 20 y donde se destacan entre ellas las siguientes:

e La insuficiencia de personal técnico especializado en formulacién y seguimiento de

proyectos.

e Ladébil articulacion entre dependencias de cada alcaldia municipal.

e El uso limitado de sistemas de informacion institucional por falta de capacitacion y

conocimiento.

e Las deficiencias en procesos de supervision, control y comunicacion de resultados.

Estos hallazgos refuerzan la necesidad de una estructura metodoldgica y organizacional

que consolide la gestién de proyectos publicos en las alcaldias de sexta categoria.
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4.2.1 Interpretacion ampliada de los resultados del formulario institucional

El andlisis cualitativo de la informacion recopilada mediante el formulario institucional
denominado “Formulario para el Diagnostico de Dificultades en la gestion de Proyectos Publicos”,
permitio profundizar en la comprension de las problemaéticas comunes que afectan la gestion de
proyectos en las alcaldias de sexta categoria; a partir de los datos consolidados, se evidencid que
la mayoria de las entidades territoriales carecen de estructuras formales de coordinacion para la
formulacion, ejecucion y seguimiento de proyectos; lo que repercute directamente en la eficiencia
del gasto publico y en la sostenibilidad de las inversiones locales.

Es decir, que los resultados confirman las conclusiones derivadas del diagndstico
documental como: insuficiencia de personal técnico especializado, débil articulacion entre
dependencias, uso limitado de sistemas de informacion institucional y carencias en los procesos
de supervision y comunicacion de resultados; estas condiciones reflejan un bajo nivel de madurez
organizacional y una dependencia excesiva de la normativa minima requerida para la ejecucion de
recursos.

De la misma manera, se observd que las alcaldias que reportaron practicas mas
consolidadas en planeacion, monitoreo o control de proyectos; también presentan una estructura
administrativa mas definida y una mayor apropiacion de herramientas institucionales como el
BPIN y el SECOP. Sin embargo, el conocimiento sobre metodologias estandarizadas como la Guia
del PMBOK o el modelo Value Ring continta siendo muy limitado y en la mayoria de los casos
inexistente.

En consecuencia, los resultados del formulario institucional respaldan la necesidad de
establecer una Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) como mecanismo estratégico para

fortalecer la gobernanza local, optimizar los recursos disponibles y estandarizar los procesos de
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gestion de proyectos en los municipios de sexta categoria; este componente servira como punto de
partida para el disenio del modelo de PMO propuesto en el presente estudio.

Asi las cosas, la interpretacion de los resultados obtenidos mediante el formulario
institucional complementa el diagndstico documental y fortalece la comprension integral de las
capacidades y limitaciones actuales, sobre las cuales se fundamenta el disefio técnico de la
propuesta de PMO.

En coherencia con la fase 1 del método (Capitulo 3.5.1), los resultados que se presentan a
continuacion integran el analisis estratégico DOFA (tabla 22), la Matriz PCI de problemas criticos
institucionales (tabla 23) y la Matriz de brechas de madurez (tabla 24); asi las cosas, se ofrece una
lectura articulada de capacidades, restricciones y oportunidades que orienta la priorizacion de
intervenciones y habilita el disefio técnico de la PMO propuesto en este estudio; en otras palabras,
el diagnostico no solo describe la situacion actual, sino que conecta de manera explicita con los
productos metodologicos que estructuran la solucion.

Es importante precisar, que el formulario institucional aplicado tuvo un proposito
exclusivamente exploratorio y de contraste general; orientado a identificar coincidencias entre la
literatura especializada y las percepciones preliminares de los servidores publicos sobre las
dificultades en la gestion de proyectos. Su funcién metodoldgica no es la de validar empiricamente
las condiciones particulares de cada municipio, sino complementar el andlisis documental y
fortalecer la comprension de brechas comunes en capacidades técnicas, uso de sistemas de
informacion y seguimiento institucional. Por esta razon, el formulario no constituye un diagndstico
estadistico ni representa trabajo de campo en sentido estricto; sin embargo, su inclusion contribuye
a enriquecer la interpretacion del diagnoéstico institucional desde una perspectiva propositiva y

coherente con los objetivos del estudio.



MODELO DE PMO EN ALCALDIAS DE SEXTA CATEGORIA 216

4.2.2 Anadlisis de la Matriz DOFA

La tabla 22, presenta una sintesis de los factores internos y externos que inciden en la
capacidad de gestion de proyectos en las alcaldias objeto de estudio; en ella se identifican
debilidades como la escasa articulacion entre dependencias, la baja capacitacion del personal
técnico y la limitada cultura organizacional orientada a proyectos; por otra parte, se destacan como
fortalezas la existencia de talento humano con potencial de desarrollo y el compromiso politico
por mejorar la inversion publica.

Las oportunidades, estan representadas por los marcos normativos vigentes que promueven
la planeacion estratégica y el uso de sistemas de informacion como el MIPG, SECOP y BPIN; por
su parte, las amenazas incluyen los altos niveles de rotacion del personal, los cambios
administrativos frecuentes y la dependencia excesiva de recursos del nivel nacional.

En conjunto, los resultados de esta matriz permiten comprender el entorno estratégico en
el que operan las alcaldias de sexta categoria y evidencian la necesidad de consolidar una estructura
metodologica como la PMO para que potencie las fortalezas institucionales, aproveche las
oportunidades del marco normativo y mitigue las debilidades y amenazas identificadas; dicho
analisis constituye, la base para el desarrollo de las matrices posteriores (PCI y Brechas de
Madurez), que profundizan en los problemas criticos y las capacidades institucionales requeridas

para el disefio del modelo propuesto.

4.2.3 Resultados de la Matriz PCI — Problemas Criticos Institucionales
La tabla 23, expone los problemas organizativos identificados con mayor recurrencia en
los documentos institucionales analizados; entre ellos se destacan:

. La inexistencia de una estructura funcional orientada a proyectos.
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. La ausencia de procedimientos estandarizados para la formulacion y seguimiento

de iniciativas.

o El escaso uso de herramientas como cronogramas, matrices de riesgos o analisis de

valor ganado.

. La débil articulacion entre las metas del Plan de Desarrollo y los proyectos

ejecutados.

Estas deficiencias estructurales, impiden la consolidacién de procesos técnicos sostenibles
y dificultan el seguimiento de los recursos publicos invertidos; adicionalmente, se evidencié una
débil cultura de evaluacion, lo cual limita el aprendizaje organizacional y la mejora continua.

En sintesis, los resultados de la Matriz PCI permiten identificar los nodos criticos de
gestion que deberadn ser abordados por la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO); tales como la
estandarizaciéon de procedimientos, la creaciéon de roles definidos y la implementacion de
herramientas de planificacion y control; este analisis complementa la lectura estratégica realizada
en la Matriz DOFA y sirve de punto de enlace con la Matriz de Brechas de Madurez Institucional,
en la cual se evalua el nivel de desarrollo organizacional frente a los estandares de buenas practicas

en gestion de proyectos.

4.2.4 Brechas de Madurez Institucional en Gestion de Proyectos

La tabla 24, resume el andlisis de brechas respecto a los niveles de madurez institucional
esperados segun estandares internacionales de gestion de proyectos y adaptaciones para la
administracion publica local; se utilizaron como referencia modelos como el Organizational
Project Management Maturity Model (OPM3), el marco P3M3 y estudios del DNP sobre

capacidades territoriales.
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Los resultados muestran un bajo nivel de madurez en componentes clave como la
planificacion, gestion de recursos, control de calidad, medicion de desempeio y gestion del
conocimiento; particularmente, se destaca la inexistencia de mecanismos formales de gestion por
portafolios o gestion integrada de riesgos, asi como la falta de roles definidos para la supervision
y control de proyectos desde una unidad central.

Este analisis evidencio la necesidad de una intervencion estructural que permita avanzar
hacia un modelo organizativo orientado por proyectos, con niveles crecientes de madurez, y
alineado con los marcos normativos nacionales.

En consecuencia, las brechas identificadas constituyen el punto de partida para el disefio
del modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO); concebido como una instancia estratégica
para fortalecer las capacidades institucionales, estandarizar los procesos y asegurar la
sostenibilidad técnica de la gestion publica en los municipios de sexta categoria; de esta manera,
los resultados del diagnostico se traducen directamente en los lineamientos que sustentan el disefio

conceptual y operativo del modelo que se desarrolla en el siguiente apartado.

4.2.5 Interpretacion Integrada de Resultados del Diagndstico

Como resultado del andlisis integrado de las tres matrices mencionadas, se puede afirmar
que las alcaldias de sexta categoria presentan una baja capacidad instalada para gestionar proyectos
publicos con enfoque estratégico; debido principalmente a la falta de institucionalizacion de
practicas metodologicas, la debilidad de los procesos internos y la carencia de estructuras
funcionales dedicadas a este propdsito.

Este diagnodstico evidencia una clara oportunidad para el disefio de una Oficina de Gestion

de Proyectos (PMO) que permita:
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. Optimizar la planificacion y priorizacion de proyectos.

o Articular las inversiones con el Plan de Desarrollo.

. Fortalecer la cultura organizacional en torno a la gestion por resultados.
o Asegurar la trazabilidad técnica y financiera de la inversion publica.

Los hallazgos aqui interpretados se relacionan directamente con los conceptos
desarrollados en el Marco Conceptual del capitulo 2, particularmente en lo referente a modelos de
madurez (2.2.7), gobernabilidad institucional (2.2.19) y sistemas de informacion del ciclo de vida
del proyecto (2.2.20); por lo tanto, esta fase proporciona una base empirica para las decisiones de
disefio del modelo de PMO que se desarrollara en los siguientes apartados del capitulo.

En sintesis, los resultados del diagnostico institucional no solo describen las limitaciones
actuales; sino que fundamentan la necesidad de una estructura organizativa especializada, capaz
de integrar metodologias, estandarizar procesos y generar valor publico a través de la gestion
efectiva de proyectos; este serd el proposito central del modelo de PMO propuesto en el siguiente
numeral.

Los resultados obtenidos en esta fase permiten dar cumplimiento al primer objetivo
especifico de la investigacion, correspondiente al diagnostico del estado actual de la gestion de
proyectos en las alcaldias de sexta categoria; dichos hallazgos orientan de manera directa el

desarrollo del modelo de PMO propuesto en los apartados siguientes.

4.3 Resultados del Analisis Técnico y Normativo
Esta seccion presenta los resultados obtenidos a partir del andlisis técnico, normativo y

metodoldgico de los referentes utilizados como base para estructurar el modelo de PMO propuesto
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en el presente estudio y corresponde al cumplimiento del segundo objetivo especifico de la
investigacion:

“Analizar los lineamientos, procesos y buenas practicas establecidos en la Guia del
PMBOK Sexta Edicion, que sean aplicables al contexto de los municipios de sexta categoria, para
que se establezcan los componentes fundamentales del modelo propuesto de PMO.”

El tratamiento metodoldgico realizado en esta fase fue de caracter documental y
comparativo, fundamentado en la revision exhaustiva de fuentes internacionales y nacionales sobre
gestion de proyectos, disefio de oficinas de proyectos (PMO) y aplicaciéon de sistemas de
informacion institucionales; donde se priorizaron cuatro componentes clave: las buenas practicas
del PMBOK (Sexta Edicion), el modelo Value Ring, los sistemas institucionales disponibles en el
contexto colombiano, y un analisis integrado que permitio la construccion del cuadro comparativo
final de referentes.

Es decir que, de acuerdo con la fase 2 (Capitulo 3.5.2), este apartado interpreta los
referentes técnicos y normativos a luz del disefio de la PMO; por lo tanto, se retoma la
correspondencia PMBOK entregables (tabla 15), la adaptacion del modelo Value Ring (tabla 16)
y los sistemas institucionales complementarios (tabla 17), integrados en el cuadro comparativo de
referentes (tabla 25); como resultado, se justifican las decisiones de disefio y los mecanismos de
articulacion con el ciclo de inversion publica, asegurando pertinencia, estandarizacion y viabilidad

operativa.

4.3.1 Aplicacion del PMBOK Sexta Edicion al Disefio de la PMO
La tabla 15 del capitulo 3 expone la correspondencia metodoldgica entre las diez areas de

conocimiento del PMBOK y los elementos fundamentales que debe contener una PMO orientada
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a la gestion publica territorial, donde se identificd una alta aplicabilidad en procesos como la
gestion del alcance, cronograma, costos, calidad y adquisiciones, los cuales permiten mejorar el
control, la planificacion y la ejecucion de proyectos en entornos institucionales con bajo nivel de
madurez.

En el contexto de las alcaldias de sexta categoria, estas areas ofrecen una guia robusta para
estructurar procesos formales de formulacion, priorizacion, monitoreo y cierre de proyectos
publicos; de relevancia especial resultan la gestion de integracion, por su capacidad de articular
multiples actores institucionales y fuentes de financiacion, y la gestion de riesgos, como
herramienta clave para anticipar eventos que afecten la ejecucion de los proyectos.

Por otra parte, el enfoque de gestion del valor ganado, mencionado en los procesos de
desempefio del PMBOK, cobra relevancia para establecer una cultura de evaluacion de resultados,

alineada con los objetivos del Plan de Desarrollo Municipal y con criterios de valor publico.

4.3.2 Aplicacion del Modelo Value Ring en el Contexto Territorial

La tabla 16 del capitulo 3, resume los ocho componentes principales del modelo Value
Ring y su grado de adaptacion al disefio de una PMO para entidades publicas territoriales; toda
vez que este modelo complementa al PMBOK al introducir una perspectiva centrada en la
generacion de valor desde la PMO, lo que resulta altamente pertinente para fortalecer la
legitimidad institucional y la orientacion a resultados en municipios con limitaciones estructurales.

Entre los elementos destacados se encuentra la necesidad de definir claramente los
servicios que prestara la PMO, establecer su gobernanza organizacional y construir un perfil de
competencias del equipo humano; dichos factores resultan decisivos para garantizar la

sostenibilidad operativa y el impacto técnico del modelo propuesto.
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Ademas, el Value Ring proporciona criterios para medir y comunicar el valor generado por
la PMO; lo cual facilita su justificacion ante los 6rganos de control y la ciudadania, en un entorno

donde los recursos disponibles son escasos y la rendicidén de cuentas es prioritaria.

4.3.3 Articulacion con Sistemas Institucionales Complementarios
La tabla 17 presentada en el capitulo 3, identifica los sistemas institucionales de gestion y

control mas relevantes para la operacion de una PMO en alcaldias, entre ellos:

o BPIN, como base para la formulacién y viabilizacion de proyectos de inversion.

o SECOP, para la gestion contractual y la trazabilidad de los procesos de adquisicion.
o MIPG, como marco integrador de la gestion publica.

o SIIF Nacion, para el seguimiento presupuestal.

. SUIFP, para la planeacion financiera.

Estos sistemas constituyen herramientas fundamentales para asegurar la trazabilidad
técnica, financiera y normativa de los proyectos, asi como para articular los procesos de
planeacion, ejecucion, seguimiento y evaluacion en las entidades publicas; es decir, que la
inclusion de estos instrumentos como componentes funcionales dentro del modelo de PMO,
garantiza su alineacion con el marco legal vigente y con las politicas publicas de fortalecimiento

institucional.

4.3.4 Integracion Comparativa de Referentes Normativos y Técnicos
La tabla 25, producto final de esta fase de analisis, presenta un cuadro comparativo de

referentes técnicos que sistematiza los aportes del PMBOK, el Value Ring y los marcos
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institucionales colombianos (como el MIPG y el MGA); cuyo andlisis integrado permitid

identificar puntos de convergencia en cuanto a:

. La necesidad de contar con procesos estandarizados.
o La institucionalizacion de la figura de la PMO.

. El seguimiento a indicadores de desempeiio.

o Y la orientacion al logro de resultados estratégicos.

Este cuadro permitié construir una base metodoldgica coherente, alineada con los retos
institucionales diagnosticados en la fase anterior y orientd la toma de decisiones en el disefio del
modelo propuesto.

A partir de los resultados consolidados en la Tabla 25 y considerando la convergencia entre
los referentes internacionales y los marcos institucionales nacionales, la PMO propuesta integra
de manera estructurada los principales sistemas de informacion que soportan el ciclo de vida de
los proyectos publicos; garantizando trazabilidad, interoperabilidad y control desde la formulacion
hasta el cierre.

En la fase de formulacion, la PMO se articula directamente con el Banco de Programas y
Proyectos de Inversion Nacional (BPIN); a través del cual, valida requisitos técnicos, registra
iniciativas, estandariza informacion y consolida la 16gica del proyecto conforme a los lineamientos
del Departamento Nacional de Planeacion (DNP).

Durante la fase de contratacion, la PMO emplea el SECOP I o II para estructurar los
procesos, publicar documentos contractuales, gestionar observaciones y garantizar criterios de

transparencia, eficiencia y disponibilidad publica de la contratacion estatal.
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En la etapa de ejecucion presupuestal y financiera, la PMO hace uso del SIIF Territorial;
sistema que permite verificar la disponibilidad de recursos, ejecutar compromisos, registrar
obligaciones y asegurar el flujo financiero requerido para la ejecucion del proyecto.

En el seguimiento fisico y financiero, la PMO se apoya en el GESPROY; herramienta que
facilita el control de avances, la actualizacion de cronogramas, la identificacion de riesgos y la
elaboracion de reportes periddicos para instancias directivas o de control.

Finalmente, la plataforma del PIIP se articula con el proceso de planeacion estratégica
territorial; dado que permite homologar la inversion municipal con la programacion departamental
y nacional, fortaleciendo la alineacion del portafolio, las metas y los resultados.

Esta articulacion operativa demuestra que la PMO no solo reconoce los sistemas
institucionales del ciclo de inversion, sino que los incorpora de manera efectiva en sus procesos,
roles y servicios; generando un modelo de gestion que mejora la capacidad institucional,
estandariza procedimientos y fortalece la toma de decisiones publicas con base en datos y criterios

técnicos verificables.

4.3.5 Conclusiones de la Fase de Analisis Técnico y Normativo

Como resultado de esta fase, se confirma la viabilidad técnica de aplicar lineamientos y
buenas practicas internacionales al contexto de las alcaldias de sexta categoria, siempre que se
realicen ajustes de escala, capacidades y gobernabilidad; puesto que el uso combinado del PMBOK
y el Value Ring con los instrumentos normativos nacionales, permite disefiar una PMO
contextualizada, funcional y orientada a generar valor publico.

Al mismo tiempo, esta fase constituye el puente metodolégico que conecta el diagndstico

institucional con el disefio técnico del modelo propuesto, abordado en el siguiente apartado; los
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referentes analizados proporcionan tanto los fundamentos conceptuales como las herramientas
practicas necesarias para estructurar una oficina de gestion de proyectos que responda a las
necesidades reales del entorno territorial.

Asimismo, la articulacion con los marcos legales vigentes fortalece la legitimidad del
modelo propuesto, al garantizar coherencia con las politicas nacionales de planeacion, inversion y

control del gasto publico.

4.4 Diseiio Técnico del Modelo de PMO Propuesto

El presente apartado expone los resultados correspondientes al tercer objetivo especifico
de la investigacion:

“Disefiar un modelo estructurado y adaptable para la implementacion progresiva de
Oficinas de Gestion de Proyectos en alcaldias de sexta categoria, que incluya su estructura
organizacional, roles, procesos clave y hoja de ruta de implementacion, con base en los hallazgos
del diagnostico y en la integracion metodoldgica de la Guia del PMBOK Sexta Edicion y el modelo
Value Ring, a fin de que se establezcan los elementos clave que permitan la estructuracion de una
PMO funcional y sostenible.”

El diseno técnico de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) propuesto se estructura a
partir de la integracion metodologica desarrollada en el capitulo 3, especialmente en lo referente a
las areas de conocimiento del PMBOK, los componentes estratégicos del modelo Value Ring, y
los requerimientos institucionales identificados en el diagnostico; este modelo ha sido concebido
como una herramienta de fortalecimiento institucional orientada a mejorar la formulacion,
gjecucion y evaluacion de proyectos publicos municipales, bajo criterios de sostenibilidad, control

técnico y generacion de valor publico.
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4.4.1 Enfoque Organizacional y Funcional del Modelo
La PMO propuesta se concibe como una unidad asesora y operativa de nivel estratégico,
adscrita a la Alcaldia o a la Secretaria de Planeacion segiin delegacion institucional, con capacidad
para articular transversalmente a las dependencias involucradas en la gestion de proyectos; de la
misma forma su estructura permite operar en municipios con bajos niveles de madurez, mediante
un modelo progresivo, escalable y adaptable a las capacidades institucionales.
La propuesta considera cuatro funciones principales para la PMO:
. Estandarizacion de procesos de gestion de proyectos: mediante la adopcion de
metodologias basadas en el PMBOK y buenas practicas internacionales.
o Asistencia técnica y metodologica: en la formulacion, registro y seguimiento de
proyectos de inversion publica, articulados al Banco de Proyectos (BPIN).
. Monitoreo y control del portafolio de proyectos municipales: a través de
herramientas como cronogramas, indicadores de desempefio y gestion de riesgos.
. Gestion del conocimiento y fortalecimiento de capacidades: mediante la

sistematizacion de experiencias y la formacion continua de los equipos técnicos.

4.4.2 Articulacion entre Portafolios, Programas y Proyectos

Uno de los aportes fundamentales del disefio técnico propuesto es la inclusion de una
gestion estructurada y jerarquizada de iniciativas publicas, lo cual implica establecer una relacion
directa entre los portafolios, los programas y los proyectos en ejecucion; en este marco, la PMO
asume el rol de ente articulador entre estos tres niveles, garantizando la alineacion con el Plan de

Desarrollo Municipal y los instrumentos de planeacion territorial.
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. El portafolio se entiende como el conjunto estratégico de proyectos priorizados por
el municipio, categorizados por sectores o lineas del plan de desarrollo.

o Los programas agrupan iniciativas relacionadas entre si que buscan alcanzar
objetivos comunes, tales como infraestructura educativa, saneamiento basico o
seguridad vial.

. Los proyectos son las unidades de intervencion especifica que se formulan,
registran en el BPIN y se ejecutan bajo los lineamientos técnicos y normativos
establecidos.

El modelo propone que la PMO implemente mecanismos de seguimiento consolidado al
portafolio, usando el BPIN como herramienta técnica clave, en articulacion con sistemas como el
SECOP (para contrataciones), el SIIF (para trazabilidad presupuestal) y el SUIFP (para planeacion
financiera); esta articulacion permite asegurar que los proyectos no se conciban de forma aislada,
sino como parte de una logica estratégica de intervencion con vision integral y orientacion a
resultados.

La gestion basada en portafolios permite priorizar recursos, gestionar interdependencias y
evitar duplicidades, mientras que la administracion por programas facilita la evaluacion de impacto
el seguimiento por objetivos agregados; de esta manera, la PMO no se limita a tareas
administrativas; sino que se convierte en un mecanismo institucional de gestion del valor publico,
al vincular el desempefio de los proyectos con los resultados esperados por la ciudadania.

En consonancia con el enfoque de portafolios desarrollado en el capitulo 2, el disefio
técnico asume una gestion jerarquizada de portafolios, programas y proyectos con la PMO como
ente articulador de la planeacion, la ejecucion y el control orientado a valor publico; esta logica se

operacionaliza mediante los productos de la fase: la estructura organizativa (tabla 26) y la matriz
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RACI (tabla 28) delimitan autoridad y responsabilidades para coordinar portafolios, programas y
proyectos; en coherencia con la cadena de valor, el mapa de procesos (tabla 27) prioriza actividades
que contribuyen directamente al valor publico y al desempefio del portafolio; alineando procesos
primarios y de apoyo con los servicios de la PMO (Porter, 1985) e incorpora el seguimiento
consolidado del portafolio y el portafolio de servicios (tabla 29) habilita funciones estratégicas
como la planificacion de portafolios, la administracion del BPIN y el monitoreo fisico-financiero,
articuladas con BPIN, SECOP, SIIF y SUIFP. De este modo, la PMO evita intervenciones aisladas,
prioriza recursos segun el Plan de Desarrollo Municipal y conecta decisiones tacticas con

resultados verificables para la ciudadania.

4.4.3 Productos Técnicos Generados

Como resultado de esta fase se generaron los siguientes productos técnicos, desarrollados

de forma propositiva y adaptada al contexto de las alcaldias de sexta categoria:

o Tabla 26. Estructura organizativa propuesta para la PMO: Define los niveles
jerarquicos, roles clave y canales de reporte de la oficina dentro del organigrama
municipal.

o Tabla 27. Mapa de procesos clave de la PMO: Identifica y describe los procesos
estratégicos, misionales y de apoyo requeridos para la operacion de la PMO.

o Tabla 28. Tabla RACI de roles y responsabilidades: Establece la distribucion de
responsabilidades entre actores internos y externos en la gestiéon de proyectos.

. Tabla 29. Portafolio de servicios de la PMO: Sistematiza los servicios que ofrece
la oficina a otras dependencias, incluyendo soporte técnico, monitoreo, formacién

y evaluacion.
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4.4.4 Estrategia de Comunicaciones de la PMO

Teniendo en cuenta que la Gestion de las comunicaciones estd definida en la tabla 15, la
PMO establecera canales, flujos y reportes internos y externos para asegurar la articulacion
institucional, la oportunidad de la informacion y la rendicion de cuentas; de manera que a nivel
interno, se implementaran boletines operativos, tableros de seguimiento del portafolio y protocolos
de escalamiento; a nivel externo, se consolidaran informes de avance para entes de control y
ciudadania, alineados con BPIN, SECOP 1y II, SIIF Territorial y SUIFP-Territorial.

Esta estrategia se articula con el Portafolio de servicios (tabla 29) que refiere la funcion de
informes y rendicion de cuentas e incorpora el plan de comunicaciones interna - externa y el
protocolo de reportes periddicos y se operacionaliza mediante el Manual operativo inicial previsto
en la hoja de ruta (tabla 33), donde se definen flujos, responsables, formatos y calendarios de
publicacion.

Para concluir, su desempefio serd objeto de seguimiento mediante los indicadores definidos
a través de los KPIs (tabla 36) e indicadores de valor ganado (tabla 37), garantizando oportunidad
y trazabilidad de la informacion para la toma de decisiones y la rendicion de cuentas.

Es de aclarar que, el Manual Operativo de la PMO no constituye una tabla independiente
ni un producto desarrollado dentro del presente trabajo; sino un instrumento proyectado en la fase
3 de la Hoja de Ruta (tabla 33) y su formulacion se deriva de la correspondencia metodoldgica
indicada en la tabla 15; por lo tanto, dicho manual se concibe como un documento institucional
que en una etapa posterior deberd compilar los procedimientos, flujos de comunicacion,
responsabilidades y lineamientos técnicos que orientaran la operacion formal de la oficina una vez
implementada; es decir que, su formulaciébn se enmarca en la fase de consolidacion e

institucionalizacion progresiva prevista en la hoja de ruta.
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4.4.5 Conclusion de la Fase de Diserio Técnico

El modelo de PMO disefiado representa una propuesta concreta, viable y contextualizada
para su implementacion en alcaldias de sexta categoria y al incorporar una estructura organizativa
clara, un enfoque funcional progresivo, y mecanismos de articulacion entre proyectos, programas
y portafolios, se sientan las bases para un modelo de gestion de proyectos mas eficaz, transparente
y alineado con los principios de valor publico; por otra parte, este disefio es ademas compatible
con las exigencias normativas y los sistemas institucionales vigentes, lo cual refuerza su potencial
de implementacion practica en el corto y mediano plazo.

En consecuencia, estos resultados constituyen la base técnica sobre la cual se estructura la
hoja de ruta de implementacion desarrollada en el siguiente apartado, asegurando la continuidad

metodoldgica del modelo propuesto.

4.5 Propuesta Operativa e Implementacion Progresiva

Tras definir el disefio técnico del modelo (apartado 4.4), se procede a su operacionalizacion
mediante una propuesta de implementacion progresiva que permite trasladar los componentes
estratégicos a la practica institucional.

Una vez definida la estructura conceptual y estratégica del modelo de PMO adaptado a las
alcaldias de sexta categoria, es necesario establecer una propuesta operativa que permita su
implementacion progresiva de manera estructurada, viable y sostenible; dicha etapa responde al
cumplimiento del Objetivo Especifico 3, en tanto materializa los componentes disefiados en un
plan de accion escalonado, que toma en cuenta las capacidades institucionales iniciales, el contexto

normativo vigente, y la necesidad de fortalecer gradualmente la madurez en gestion de proyectos.
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Asi las cosas, se ha formulado una propuesta de implementacion distribuida en fases, que
contempla principios orientadores, una estructura de trabajo mediante una EDT (Estructura de
Descomposicion del Trabajo), un cronograma de implementacion, una hoja de ruta por etapas, una
matriz de gestion de riesgos y un presupuesto por actividad; todos ellos construidos mediante un
ejercicio de analisis documental y referencial, con base en fuentes institucionales, marcos
metodologicos (PMBOK y Value Ring), e instrumentos nacionales como el Modelo Integrado de
Planeacion y Gestion (MIPG) y el Manual de Gestion de Proyectos MGA.

A continuacidn, se presentan los productos clave generados en esta fase, los cuales no se
insertan nuevamente como tablas dentro del capitulo, dado que ya fueron incluidos en el capitulo
3, pero se interpretan en su funcionalidad, pertinencia y articulacion operativa:

. Tabla 30. Principios orientadores para la implementacion de la PMO en alcaldias
de sexta categoria, que garantizan enfoque estratégico, adaptacion al contexto
territorial, progresividad y gestién del cambio.

. Tabla 31. Estructura de Descomposicion del Trabajo (EDT) que detalla las
actividades principales requeridas para la puesta en marcha del modelo.

o Tabla 32. Cronograma por etapas, que organiza en el tiempo la implementacion del
modelo segiin un horizonte de corto, mediano y largo plazo.

. Tabla 33. Hoja de ruta por fases, que integra actividades, duracion estimada, actores
involucrados y prioridades institucionales.

o Tabla 34. Matriz de gestion de riesgos para proyectos en alcaldias de sexta categoria

. Tabla 35. Esquema de presupuesto por actividad para proyectos municipales

Cabe mencionar que, ademas de los productos presentados en las tablas 30 a 35, se han

elaborado plantillas tipo de Estructura de Descomposicion del Trabajo (EDT), incluidas en los
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apéndices C y D; estas constituyen un recurso pedagogico y técnico para apoyar a las alcaldias de
sexta categoria en la descomposicion jerarquica de entregables y actividades, sirviendo como guias
practicas para proyectos municipales frecuentes (infraestructura vial, saneamiento basico,
proyectos sociales, entre otros); por ora pare, su caracter flexible permite que sean adaptadas y
reutilizadas en diferentes contextos, aportando a la estandarizacion de procesos y al fortalecimiento

institucional.

Apéndice D. Plantilla general tipo de Estructura de Descomposicion del Trabajo
(EDT) para proyectos municipales.

Este apéndice presenta una plantilla general de EDT, concebida como instrumento
pedagbgico y estandarizado que puede ser aplicado a diversos tipos de proyectos de inversion

publica en alcaldias de sexta categoria y por lo tanto la plantilla facilita:

o La descomposicion jerarquica de entregables y actividades,

. La asignacion de responsables y tiempos estimados,

o La estandarizacion de procesos,

. El fortalecimiento institucional en la planificacion y control de proyectos.

Apéndice D. Plantilla tipo EDT

. Entregable / s Actividades Indicador de
Nivel Paquete de Descripcion - Responsable o .
. principales cumplimiento
trabajo
Proyecto Norpbre Qel proyecto (er]. Alcaldlar / % de  avance
1 e Mejoramiento de via - Secretaria de
municipal . ., global
terciaria) Planeacion
Levantamiento . o .
2 eqregable (Ej. Estudios y disefios) topografico, disefio Equ1p o teenico & estudios
principal 1 téenico municipal aprobados
2 Entregable (Ej. Obras de Construccion de tramos, Contratista / % obra ejecutada

principal 2 infraestructura) obras complementarias Interventoria
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. Entregable / s Actividades Indicador de
Nivel Paquete de Descripcion o Responsable ..
. principales cumplimiento
trabajo
Entregable (Ej. Gestion social y Somah.zaC}on . . Oficina de gestion % actividades
2 L . comunitaria, licencias __ . - .
principal 3 ambiental) ambientales social / ambiental cumplidas
Subeptregables o Detalle de tareas .(’ej. N Responsable Cumplimiento
3 actividades actas de reunién, Actividades puntuales . L
asignado binario (si/no)

especificas informes, talleres)

Nota: Esta plantilla es una referencia estandar que puede ser adaptada por la PMO de acuerdo con
la naturaleza y complejidad de cada proyecto.

Apéndice E. Plantilla aplicada de Estructura de Descomposicion del Trabajo (EDT)
para un proyecto de mejoramiento de vias terciarias.

Este apéndice presenta una plantilla aplicada de EDT, construida como ejemplo practico
para proyectos municipales frecuentes, en este caso un proyecto de mejoramiento de vias terciarias.

El objetivo de este ejemplo es ilustrar como puede organizarse jerarquicamente un proyecto
real, partiendo del nivel general (proyecto) hasta llegar a subactividades especificas; la plantilla
incluye la codificacion de entregables, los responsables principales y la duracion estimada de cada

fase, lo cual permite visualizar la 16gica de descomposicion y control.

Apéndice E. Plantilla aplicada de Estructura de Descomposicion del Trabajo (EDT) para un
proyecto de mejoramiento de vias terciarias.

Nivel Cédigo Entregable / Actividad Descripcion Responsable Du'racmn
estimada
P j i .
1 1.0 roy’ecto d.e mejorannento Resultado final del proyecto Alcaldia / PMO 6 meses
de vias terciarias
2 1.1  Estudios y disefios previos L.e velntarr}ler?to . topograﬁco, Oﬁcma., de 1 mes
disefios técnicos y licencias Planeacion
2 12 Gestion contractual Publicacion SECOP, contratacion Oficina Juridica / 1 mes
: de obra e interventoria SECOP
2 1.3 Ejecucion de la obra Actividades constructivas Contratista de obra 3 meses
3 1.3.1 Preparacion del terreno leple’za, nivelacién y adecuacion Contratista 2 semanas
de la via
Construccion de capa de ., . .
3 1.3.2 Extension de material granular Contratista 1 mes

afirmado

3 1.3.3 Obras de drenaje Cunetas, alcantarillas, filtros Contratista 1 mes
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Duracion

Nivel Cédigo Entregable / Actividad Descripcion Responsable estimada

Interventoria técnica, informes y Interventor / PMO Durante todo el

2 1.4 Seguimiento y control .,
supervision proyecto

Infome final, acta de entrega y Alcaldia / PMO
lecciones aprendidas

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia la Guia PMBOK (PMI, 2017a) y adaptada
a proyectos municipales.

2 1.5 Cierre del proyecto

En esta propuesta, se destaca la importancia de que la Oficina de Gestion de Proyectos
estructure su intervencion a través de la gestion articulada de portafolios, programas y proyectos;
tal como se definid en el marco conceptual y en la fase de disefio estratégico.

Lo anterior implica que la PMO no debe limitarse a gestionar proyectos individuales, sino
que debe organizar los esfuerzos institucionales en torno a portafolios alineados con el plan de
desarrollo municipal; que contengan programas estructurados y proyectos técnicamente
formulados, lo cual permite priorizar la inversion publica y garantizar impacto territorial.

Para ello, se promueve el uso efectivo de sistemas institucionales clave como el Banco de
Programas y Proyectos de Inversion Nacional (BPIN), que permite registrar y hacer seguimiento
a la viabilidad técnica de los proyectos de inversion y el SECOP (Sistema Electronico para la
Contratacion Publica); que articula la gestion contractual con los proyectos priorizados,
garantizando transparencia y trazabilidad en la ejecucion.

De esta manera, la implementacion progresiva del modelo propuesto no solo se traduce en
una estructura operativa funcional, sino también en una plataforma de gestion orientada a la
eficiencia, la transparencia y la generacion de valor publico; en consecuencia, la PMO se convierte
en una unidad articuladora entre la planeacion estratégica institucional, la formulaciéon y
seguimiento de proyectos, y el uso adecuado de recursos publicos a través de plataformas

normativamente exigidas.
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Esta planificacion operativa se articula ademas con los instrumentos del MIPG, en cuanto
promueve la mejora continua, la gestion orientada a resultados, la articulacion interinstitucional y
el aprendizaje organizacional. Igualmente, se vincula con los lineamientos del MGA, facilitando
la integracion del modelo de PMO con la logica de estructuracion y seguimiento de proyectos de
inversion publica desde una perspectiva territorial y de impacto social.

Como resultado, se propone una estructura operativa solida, adaptable y normativamente
soportada, que facilita la apropiacion institucional del modelo, su implementacién gradual y su
consolidacion como mecanismo clave para fortalecer la gobernabilidad, la eficiencia y la
sostenibilidad en la gestion de proyectos en el contexto municipal.

El diseno queda listo para su ensayo en un piloto municipal de 6—12 meses, conforme al
Cronograma y Hoja de ruta (tablas 32 y 33); el cual debe ser previo a su escalamiento institucional.

En sintesis, la propuesta operativa consolida el transito del modelo conceptual a su fase de
gjecucion institucional, sentando las bases para la evaluacion de desempefio y valor publico que

se aborda en el siguiente apartado.

4.6 Indicadores y Mecanismos de Evaluacion de la PMO

Una vez definida la propuesta operativa y la hoja de ruta de implementacion (apartado 4.5),
se establecen los mecanismos de seguimiento y evaluacidn necesarios para garantizar el
desempefio y sostenibilidad del modelo de PMO

El disefio de un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) orientado a la mejora
de la gestion publica en alcaldias de sexta categoria, debe estar acompafiado de mecanismos claros
de evaluacidn, que permitan monitorear su desempeio y verificar el cumplimiento de los objetivos

estratégicos institucionales; en este sentido, la implementaciéon de indicadores de gestion
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constituye una herramienta clave para asegurar la sostenibilidad del modelo, la mejora continua y
la entrega efectiva de valor publico.

Como resultado del proceso metodoldgico desarrollado en el capitulo 3, se formularon dos
conjuntos principales de indicadores. En primer lugar, la tabla 36 presenta los Indicadores Clave
de Desempeiio (KPIs), los cuales permiten medir aspectos relacionados con la eficiencia operativa
de la PMO, tales como la gestion de cronogramas, ejecucion presupuestal, calidad en la
formulacion de proyectos, cumplimiento de entregables, uso de recursos y seguimiento a hitos
clave. Estos KPIs, ademads, guardan relacion directa con la articulacion entre los programas,
proyectos y portafolios institucionales, como se propuso en el modelo disefiado.

En linea con la fase 5 (Capitulo 3.5.5) y con el enfoque de gestion por resultados, este
apartado consolida el sistema de medicion de desempefio de la PMO; en particular, se presentan
los KPIs para seguimiento de eficiencia y eficacia (tabla 36) y los indicadores de valor
estratégico/valor ganado (tabla 37), complementados por los controles de auditoria preventiva
(tabla 38); garantizando una evaluacidon continua y trazable del portafolio, alineada con las
dimensiones de evaluacion y control institucional, y orientada al aporte de valor publico.

En segundo lugar, la tabla 37 introduce los Indicadores de Valor Estratégico (enfoque de
valor ganado); cuya finalidad es medir el impacto institucional generado por los proyectos
gestionados bajo la PMO. Este conjunto de indicadores permite evaluar dimensiones como la
alineacion de los proyectos con el plan de desarrollo municipal, la contribucion al cierre de brechas
sociales, el nivel de satisfaccion de los beneficiarios, el fortalecimiento de capacidades internas, y
la capacidad para cumplir metas establecidas en instrumentos como el Banco de Programas y
Proyectos de Inversion Nacional (BPIN) y el Sistema Electronico para la Contrataciéon Publica

(SECOP).
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En este contexto, se destaca que los indicadores disefiados integran variables cualitativas y
cuantitativas, y permiten establecer una trazabilidad entre los productos esperados del modelo y
su impacto en la gestion publica territorial; por ejemplo, la utilizacion adecuada del BPIN puede
medirse a través de indicadores de numero de proyectos viables, porcentaje de proyectos
aprobados, o tiempo promedio de estructuracion; de igual manera, el uso eficiente del SECOP
puede reflejarse en indicadores de cumplimiento contractual, niveles de transparencia, y ejecucion
oportuna del presupuesto.

Adicionalmente, los indicadores se alinean con las funciones estratégicas de la PMO
propuestas en el modelo; tales como la estandarizacion de procesos, la priorizacion del portafolio
de proyectos, el seguimiento técnico y financiero, la mejora en la toma de decisiones, y la
generacion de informacion util para la planeacion territorial; también se vinculan con los
lineamientos del Modelo Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG), al facilitar la evaluacion de
resultados institucionales y la gestion orientada a resultados.

En sintesis, los mecanismos de evaluacion del modelo se estructuran en tres componentes
complementarios: los indicadores de desempefio (tabla 36), los indicadores de valor estratégico
(tabla 37) y la matriz de auditoria preventiva (tabla 38), esta Gltima concebida como un control
transversal que permite fortalecer la transparencia, la rendicion de cuentas y la sostenibilidad del
modelo; de esta manera, se asegura que la implementacion de la PMO en alcaldias de sexta
categoria no solo cuente con métricas objetivas de eficiencia e impacto, sino también con un
sistema preventivo de control que garantice la calidad de los resultados y la legitimidad

institucional de la propuesta.
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Estos indicadores, junto con los mecanismos de auditoria preventiva; conforman un
sistema de retroalimentacion permanente que permite a la PMO asegurar oportunidad, trazabilidad

y mejora continua en la gestion de la informacion y la toma de decisiones.

4.7 Validacion Conceptual y Consistencia del Modelo

Una vez estructurado el modelo propuesto para la implementacion de Oficinas de Gestion
de Proyectos (PMO) en alcaldias de sexta categoria, fue necesario establecer mecanismos de
validacion conceptual que permitieran verificar su pertinencia técnica, su coherencia metodolégica
y su aplicabilidad institucional. Esta validacion no fue desarrollada mediante trabajo de campo,
sino a través de un andlisis tedrico, documental y referencial, que integré marcos metodoldgicos
(PMBOK, Value Ring), normativos (MGA, MIPG, Ley 152 de 1994, entre otros), y técnicos
(experiencias previas de PMO, estandares de madurez y gobernanza publica).

Para tal fin, se definieron criterios de validacion estructurados en la tabla 39, donde se
identifican dimensiones clave como: consistencia interna del modelo, alineaciéon con objetivos
estratégicos, viabilidad técnica, escalabilidad institucional, adaptabilidad al contexto local y
contribucion al fortalecimiento de la capacidad publica; estos criterios fueron construidos a partir
del juicio experto documental, sustentado en referentes técnicos y marcos de buenas practicas.

A su vez, en la tabla 40 se consolidan los productos técnicos desarrollados a lo largo del
capitulo 3 y analizados en el capitulo 4, los cuales dan cuenta de la integralidad del modelo
propuesto. Entre estos se incluyen matrices diagndsticas (DOFA, PCI, brechas), estructura
organizativa, mapa de procesos, tabla RACI, portafolio de servicios, hoja de ruta de

implementacion, cronograma faseado, indicadores de desempeno y mecanismos de evaluacion.
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La correspondencia entre la metodologia aplicada (capitulo 3) y los resultados alcanzados
(capitulo 4) queda evidenciada en la tabla 41, la cual demuestra coémo cada fase metodologica
condujo a la generacion de productos especificos vinculados a los tres objetivos especificos y al
objetivo general del estudio. Esta trazabilidad permite reafirmar que el modelo responde
efectivamente a las necesidades institucionales diagnosticadas y se encuentra estructurado con
base en estandares internacionalmente validados.

En términos de consistencia conceptual, el modelo incorpora elementos centrales del marco
teorico y conceptual desarrollado previamente: portafolios, programas y proyectos; niveles de
madurez; gobernabilidad y gobernanza; sistemas de informacién como el BPIN y el SECOP;
cadena de valor institucional; estructuras organizativas adaptadas; indicadores KPI y de valor
estratégico; y metodologias de formulacion y evaluacion de proyectos publicos. Esta articulacion
técnica refuerza la coherencia entre los fundamentos del modelo y su proyeccion operativa.

Por todo lo anteriormente mencionado, se concluye que el modelo formulado posee una
base solida; validada de forma conceptual y metodoldgica, que le permite ser replicable, adaptable
y escalable en el contexto de municipios colombianos de sexta categoria; su implementacion
contribuiria de manera significativa al fortalecimiento de la capacidad institucional para formular,

gjecutar y monitorear proyectos publicos con criterios de eficiencia, eficacia y valor publico.

4.8 Consideraciones Finales del Capitulo

El presente capitulo permiti6 consolidar los principales resultados derivados de la
aplicacion del disefio metodologico propuesto en el capitulo 3, mediante un enfoque documental,
propositivo y orientado al disefio de un modelo de intervencion aplicable al contexto de las

alcaldias colombianas de sexta categoria.; donde cada uno de los apartados desarrollados
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correspondio directamente a uno de los tres objetivos especificos, permitiendo asi una construccion
progresiva y logica de los productos técnicos que conforman el modelo de PMO propuesto. Las
herramientas de diagnoéstico y validacion aplicadas como el formulario institucional, matrices y
analisis comparativos; permitieron obtener informacion sistematizada y verificable sobre la
gestion de proyectos, fortaleciendo la base empirica del modelo.

En primer lugar, se diagnosticd el estado actual de la gestion de proyectos en este tipo de
entidades territoriales, destacando las principales debilidades estructurales, problematicas de
gobernabilidad y vacios institucionales, con base en herramientas como la Matriz DOFA, la Matriz
PCly el analisis de brechas de madurez; esta fase evidencio la necesidad de fortalecer capacidades
técnicas, metodoldgicas y organizacionales en la planificacion y ejecucion de proyectos publicos.

Posteriormente, se analizaron referentes metodologicos, normativos y técnicos —
incluyendo la Guia del PMBOK Sexta Edicion, el modelo Value Ring, el MGA, el MIPG, y los
sistemas institucionales como el BPIN y el SECOP a fin de identificar componentes aplicables al
disefio de una PMO contextualizada; esta revision técnica sirvidé de fundamento para estructurar
un modelo que, sin desligarse de los estdndares internacionales, responde a las realidades
operativas de los municipios con mayores restricciones.

A partir de ello, se formuld una propuesta estructurada que incluye la definicion de una
estructura organizativa, un mapa de procesos, una matriz de roles y responsabilidades (RACI), y
un portafolio de servicios, todo ello articulado con un enfoque de valor publico, orientado a
gestionar integralmente portafolios, programas y proyectos; de la misma manera, se propuso una
hoja de ruta de implementacion progresiva y sustentada en un EDT, un cronograma por etapas, y

principios orientadores ajustables a las condiciones locales.
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Adicionalmente, se definieron indicadores clave de desempefio (KPIs) e indicadores de
valor estratégico (valor ganado), con el proposito de establecer mecanismos de seguimiento,
evaluacion y mejora continua; finalmente, se validé conceptualmente el modelo con base en
criterios técnicos, logicos y metodologicos, evidenciando su coherencia interna, viabilidad
institucional y capacidad de adaptacion.

Para consolidar la coherencia metodoldgica y estratégica de la investigacion, se presenta
la tabla 44, que resume la relacion entre el planteamiento del problema, los objetivos especificos,
las fases metodologicas y los principales productos obtenidos; dicha matriz de trazabilidad
evidencia como cada componente del estudio contribuye de manera articulada al desarrollo del

modelo de PMO propuesto.

Tabla 44. Trazabilidad general del modelo propuesto: articulacion entre el problema, objetivos,
metodologia y resultados

Elemento del Relacion con los

. Contenido clave resultados (Capitulo  Productos y evidencias
estudio
4)
Deficiencias en la gestion de
(bli Icaldi . . L .
Is);)(z?aeCctgtseplcl)tr,igcoiinaigsnilizs g: Justifica la necesidad de una Revision de marcos normativos
Planteamiento & P PMO como solucion técnica (Capitulo 2), diagnostico

metodologias estructuradas, baja
capacidad institucional y falta de
articulacion con sistemas
nacionales.

del problema e institucional a una institucional (4.2) y disefio

problematica recurrente. técnico del modelo (4.4).

Fortalecer formulacion, ejecucion

. . Fundamenta el caracter Incorporacion de marcos
. iy y seguimiento mediante una PMO ~ . - . -
Justificacion ... = aplicado y propositivo del metodologicos y de gestion:
adaptada al contexto territorial, modelo Tablas 15. 16.6. 7. 11-13. 17. 25
basada en PMBOK y Value Ring. ’ e >
Formular un modelo para la
implementacion de PMO - en Orienta el capitulo 4 en su
Objetivo alcaldias de sexta categoria, con . prtu .~ Todos los productos del capitulo 4
. conjunto (analisis, disefio, . L
general base en PMBOK y Value Ring, -, . se alinean con este propdsito.
. o evaluacion y cierre).
orientado al  fortalecimiento
institucional.
4.2: formulario institucional Tablas 20 (formulario), = 22
Objetivo Diagnosticar el estado actualdela """ > (DOFA), 23 (PCI) y 24 (Brechas
. -, analisis DOFA, PCI y f
especifico 1 gestion de proyectos. de madurez); sintesis

brechas institucionales. . .
interpretativa en 4.2.
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Elemento del Relacion con los

. Contenido clave resultados (Capitulo  Productos y evidencias
estudio
4)
Tablas 15 (PMBOK entregables),
Objetivo Analizar lineamientos del 4.3: aplicacion metodologica 16. (Value Ring adaptgdo), 17
. . . . (Sistemas complementarios) y 25
especifico 2 PMBOK y Value Ring. y adaptaciones técnicas. .

(Cuadro comparativo de

referentes); desarrollo en 4.3
Tablas 26, 27, 28, 29, 30, 31, 32,
4.4 (diseiio técnico) y 4.5 33,34y 35 (disefio organizativo y
Objetivo Disefiar un modelo estructurado y (operacionalizacion) aplican de  procesos, principios de
especifico 3 adaptable de PMO. y desarrollan los productos implementacion, EDT,
definidos en el Capitulo 3.  cronograma, hoja de ruta/manual
operativo, riesgos y presupuesto).
Seis fases (3.5.1-3.5.6) que Base estructural del capitulo Tabla 21, 18 'y 41 (fas.e.s y
Fases . L productos), (trazabilidad

, . articulan diagnoéstico, referentes, 4. Cada fase se corresponde ', . . .
metodolégicas L . ., objetivos, fases, técnicas y
; disefo, implementacion, con un  apartado de .
(Capitulo 3) . L productos), (correspondencia
evaluacion y validacion. resultados.

capitulo 3 y capitulo 4).
4.6: KPlIs, valor estratégico y

Evaluacion y auditoria; contraste con Tablas 36, 37, 38 (evaluacion)

Establecer criterios de medicion y

validaciéon del .. " criterios/productos de Tablas 39, 40 (validacion
validacion conceptual. o .
modelo validacion  definidos en conceptual).
3.5.6.

Aplicacion Disefio basado en fuentes Los resultados se derivan del Tabla 19 (andlisis documen.tal),

. L . Tabla 25 (cuadro comparativo),
documental Yy oficiales, metodologias técnicas y analisis ~ documental y Tablas 11-13 y 17 (sistemas e
técnica modelos referenciales. comparado (4.3-4.4). y

interoperabilidad).

Nota: la tabla fue elaborada teniendo como referencia los capitulos 1 al 4 de la tesis.

En sintesis, el desarrollo de este capitulo permitié demostrar que los objetivos especificos
de la investigacion fueron alcanzados de manera progresiva y coherente con el enfoque
metodoldgico planteado; toda vez que el modelo propuesto no solo responde a las problematicas
diagnosticadas, sino que también ofrece herramientas practicas y adaptables al contexto de las
alcaldias de sexta categoria. Asi las cosas, se evidencia la coherencia entre los objetivos, la
metodologia y los resultados alcanzados, estableciendo la base para las conclusiones y
recomendaciones finales que se presentan en el capitulo 5.

En ultima instancia, este capitulo reafirma el valor del conocimiento aplicado como medio

para transformar la gestion publica desde lo local. La PMO propuesta se concibe no solo como una
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estructura técnica, sino como un mecanismo de gobernanza institucional capaz de generar valor

publico, transparencia y sostenibilidad administrativa en el largo plazo.
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5. Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Introduccion al Capitulo

El presente capitulo constituye el cierre estructurado de la investigacion desarrollada, y
tiene como proposito presentar las conclusiones generales y especificas que se derivan del
cumplimiento progresivo de los objetivos planteados en el capitulo 1, asi como de los resultados
obtenidos a lo largo del capitulo 4; de la misma manera, se formulan un conjunto de
recomendaciones estratégicas orientadas a facilitar la implementacion efectiva del modelo de
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) propuesto en el contexto de las alcaldias colombianas de
sexta categoria. Es decir, que este capitulo, por lo tanto, sintetiza los principales aportes del estudio
y consolida las bases para la aplicacion practica del modelo propuesto.

Las conclusiones se encuentran organizadas de manera coherente con la estructura
metodolégica y el enfoque aplicado del estudio, permitiendo evidenciar los principales hallazgos
en términos de capacidades institucionales, herramientas de gestion, componentes organizativos,
criterios técnicos de validacion y mecanismos de mejora continua; toda vez que se integran los
resultados obtenidos en cada fase metodoldgica desarrollada.

Por su parte, las recomendaciones buscan conceder una guia practica para la adopcion
gradual del modelo, considerando los desafios estructurales, normativos y operativos que enfrentan
las entidades territoriales objeto de estudio.

Adicionalmente, se incluyen reflexiones sobre las limitaciones metodoldgicas propias del
disefio documental aplicado, asi como las perspectivas futuras que se abren en materia de

fortalecimiento institucional, gobernabilidad local y planificacién del desarrollo. Con ello, se
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consolida el aporte técnico, metodologico y estratégico del estudio a la gestion publica territorial

en Colombia.

5.2 Conclusiones

Conclusion general

Como resultado del proceso metodoldgico propuesto y aplicado en esta investigacion, se
concluye que es posible estructurar un modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO)
adaptado a las condiciones técnicas, institucionales y normativas de las alcaldias colombianas de
sexta categoria; dicho modelo integra buenas practicas internacionales, marcos nacionales vigentes
y herramientas operativas especificas, lo cual permite fortalecer las capacidades organizativas para
la formulacion, ejecucion y seguimiento de proyectos publicos, orientados al logro de resultados
y a la generacion de valor publico en contextos de limitada capacidad administrativa por
restricciones institucionales y de recursos.

La investigacion demostr6 que, a pesar de las restricciones presupuestales y estructurales
presentes en este tipo de entidades territoriales, existe una base normativa y técnica suficiente para
implementar un modelo funcional de PMO; lo anterior siempre que se adecue a las realidades
institucionales, se articule con sistemas existentes como el BPIN, el SECOP y el MIPG y se
establezcan mecanismos progresivos de implementacion, evaluacion y sostenibilidad.

El modelo propuesto representa asi una herramienta estratégica para transformar la gestion
publica local mediante criterios de eficiencia, trazabilidad y transparencia.

Conclusion por objetivo especifico 1

Respecto al primer objetivo, se logré diagnosticar de forma integral la situacion actual de

la gestion de proyectos en las alcaldias de sexta categoria, evidenciando problematicas
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estructurales como la fragmentacion organizacional, la ausencia de criterios técnicos
estandarizados, la debilidad en los procesos de planificacion y seguimiento, y la baja articulacion
con los sistemas nacionales de informacion; donde herramientas como la matriz DOFA, la matriz
PCI y el andlisis de brechas permitieron identificar limitaciones criticas, pero también
oportunidades para fortalecer las capacidades institucionales mediante la adopcion de modelos
organizativos innovadores como la PMO, alineada con las directrices del PMBOK y los marcos
nacionales de gestion publica.

Conclusion por objetivo especifico 2

En relacion con el segundo objetivo, se identificaron y analizaron los lineamientos mas
pertinentes de la Guia del PMBOK Sexta Edicion y del modelo Value Ring, junto con marcos
nacionales como el MGA y el MIPG, los cuales ofrecen componentes metodologicos aplicables
para la estructuracion de una PMO contextualizada; razon por la cual, se comprob6 que es factible
adaptar estos marcos a la realidad de las entidades territoriales mds pequeias, siempre que se
incorporen principios de flexibilidad, gradualidad e integracion interinstitucional. Este analisis
permitid establecer las bases técnicas y conceptuales del modelo propuesto.

Conclusion por objetivo especifico 3

Finalmente, en relacion con el tercer objetivo, se disefid un modelo estructurado y
adaptable de PMO para alcaldias de sexta categoria, compuesto por una estructura organizativa
definida, roles y responsabilidades formalizados (tabla RACI), procesos clave alineados con el
ciclo de vida de los proyectos, un portafolio de servicios orientado a valor publico, una hoja de
ruta de implementacion progresiva, y un sistema de evaluacion basado en KPIs e indicadores de

valor estratégico. Este disefo, validado conceptualmente mediante juicio experto documental,
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evidencia coherencia técnica, viabilidad operativa y potencial de réplica en otros entornos

municipales con caracteristicas similares.

5.3 Recomendaciones Estratégicas

Con base en los hallazgos, andlisis y resultados obtenidos a lo largo del proceso
investigativo; se proponen las siguientes recomendaciones para orientar la implementacion
efectiva del modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) en alcaldias de sexta categoria, y

garantizar su sostenibilidad en el tiempo:

5.3.1 A nivel Institucional

o Fortalecer la voluntad politica y el liderazgo organizacional, a través del respaldo
explicito por parte de las autoridades locales (alcalde, secretarios de despacho y
concejo municipal) para la creacion y sostenibilidad de la PMO como estructura
técnica y estratégica de gobierno.

. Integrar la PMO dentro del marco del Plan de Desarrollo Municipal, asegurando su
inclusion en el direccionamiento estratégico y en el banco de programas y proyectos
de inversion, con el fin de garantizar la alineacion con los objetivos de gobierno y
facilitar su financiacion progresiva.

o Asignar un equipo base con competencias técnicas en gestion de proyectos,
articulado con las dependencias clave (planeacion, hacienda, contratacion, control
interno), que permita operar la PMO sin generar duplicidades ni estructuras

paralelas innecesarias.
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5.3.2 A nivel Técnico Operativo

. Adoptar progresivamente los procesos propuestos en el modelo, priorizando
aquellos que generen valor visible en el corto plazo (como seguimiento al plan de
inversiones, control de cronogramas y articulacion BPIN-SECOP).

o Implementar el portafolio de servicios de la PMO en funcion de las capacidades
instaladas, fortaleciendo competencias mediante capacitacion técnica en PMBOK,
MGA, SECOP, SUIFP y sistemas de informacion relacionados con el ciclo de vida
del proyecto.

o Utilizar la hoja de ruta, EDT y cronograma propuesto como guia para la
implementacion, ajustando tiempos, recursos y actores segun las condiciones
especificas de cada entidad territorial.

o Aplicar de manera continua los indicadores definidos (KPIs y valor ganado), como
mecanismo de evaluacion, retroalimentacion y mejora continua de la gestion
institucional, asegurando su incorporacion en los informes de seguimiento y control
interno.

. Realizar un piloto municipal controlado (6—12 meses) conforme al Cronograma y
la Hoja de ruta y (tablas 32 y 33), para validar capacidades, medir KPIs (tabla 36)

y ajustar el disefio antes del escalamiento.

5.3.3 A nivel Normativo y de Articulacion Externa
. Gestionar el reconocimiento formal de la PMO en los manuales de funciones,
estructura organizacional y estatutos municipales, a fin de institucionalizar su

operacion y evitar que dependa exclusivamente del ciclo politico-administrativo.
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. Articular la PMO con los lineamientos del Modelo Integrado de Planeacion y
Gestion (MIPG) y con los instrumentos exigidos por el Departamento Nacional de
Planeaciéon (DNP), como el Banco de Proyectos, los planes plurianuales de
inversion y el marco de gasto de mediano plazo.

o Promover la colaboracion interinstitucional y el trabajo en red entre alcaldias de
sexta categoria, para intercambiar buenas précticas, estandarizar procesos y generar
economias de escala en la adopcidon de metodologias y herramientas de gestion de

proyectos.

5.4 Limitaciones y Perspectivas de Implementacion

El modelo de Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) propuesto en este estudio no solo
constituye una herramienta aplicable a las condiciones particulares de las alcaldias de sexta
categoria, sino que también posee un potencial significativo para su adaptacion y escalamiento en
contextos similares dentro del sector publico colombiano.

Por lo anteriormente mencionado, su implementacion puede representar una estrategia
efectiva para avanzar en el cierre de brechas de capacidad institucional; especialmente en entidades
que enfrentan limitaciones estructurales, técnicas y presupuestales. Aun asi, su aplicabilidad
dependera del compromiso de los actores locales, del uso estratégico de los sistemas de
informacion publicos (como el BPIN, SECOP y el SUIFP) y de la integracion efectiva con los
instrumentos de planeacion y control establecidos a nivel nacional (como el MGA y el MIPG).

Asi las cosas, se visualizan tres grandes perspectivas de aplicacion futura:
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. A nivel municipal, como instrumento para mejorar la planificacion, priorizacion y
seguimiento de proyectos de inversion, contribuyendo a una gestion mas efectiva
de los recursos publicos, con enfoque en valor publico y sostenibilidad.

o A nivel regional, como base para iniciativas intermunicipales de cooperacion
técnica, generacion de capacidades compartidas, y creacion de redes de
conocimiento territorial en gestion de proyectos.

. A nivel nacional, como insumo para que entidades como el DNP, el DAFP o la
ESAP promuevan lineamientos, programas de formaciéon y acompafiamiento a
entidades territoriales en la creacion de PMO adaptadas a su contexto.

En conclusion, el modelo aqui desarrollado puede servir como referencia técnica para
futuras intervenciones de fortalecimiento institucional, iniciativas de asistencia técnica, reformas
organizacionales e investigaciones aplicadas en el ambito de la gestion publica territorial.

Como cierre del trabajo investigativo, se plantean recomendaciones estratégicas orientadas
a facilitar la adopcion e implementacion del modelo de PMO en alcaldias de sexta categoria. La
tabla 45 recoge dichas recomendaciones, organizadas en ejes tematicos que responden a las
principales necesidades institucionales identificadas y a las oportunidades de fortalecimiento

derivadas del modelo propuesto.

Tabla 45. Recomendaciones estratégicas para la implementacion del modelo de PMO

Nivel Recomendaciones clave

- Fortalecer liderazgo politico y compromiso directivo.
Institucional - Integrar la PMO al Plan de Desarrollo Municipal.
- Asignar equipo base técnico-articulado.

- Adoptar procesos PMO de forma progresiva.

- Implementar portafolio de servicios segiin capacidades.
- Aplicar hoja de ruta, cronograma y KPIs.

- Usar indicadores de valor ganado para seguimiento.

Técnico operativo
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Nivel Recomendaciones clave

- Reconocer formalmente la PMO en estructura y manuales.

Normativo y externo - Articular con MIPG, MGA, BPIN, SECOP y demads instrumentos.

- Promover redes entre alcaldias y buenas practicas.
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