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Capitulo I: Introduccion

1.1 Introduccién

En una sociedad altamente competitiva y cada vez mas tecnologica, los gerentes
necesitan y buscan una técnica que mejore a cada momento su gestién, que les
brinde las herramientas necesarias y que estas, a su vez, generen una probabilidad

mayor de éxito de los proyectos.

Son las malas decisiones, inversiones o proyectos realizados sin ningun tipo de
gestién, los que generan una pérdida, que en muchos casos no solo afecta a quien
es el responsable, sino que se traduce en decrecimiento de plazas de empleo o
capital. Esto podria evitarse haciendo uso de herramientas y conocimientos
existentes que permitan cumplir con las exigencias del entorno cambiante. Para
aumentar el nivel de competitividad y disminuir estas posibles pérdidas es que se
necesita de una gestion de proyectos, ya que es una guia muy necesaria para lograr

una probabilidad mayor de alcanzar objetivos grandiosos (Reyes, 2015).

La falta de documentacion existente en Costa Rica respecto al uso y la configuracion
de las Oficinas de Gestion de Proyectos en el sector publico y el volumen de noticias
en la que se hace alusion a atrasos de proyectos o a los costos no presupuestados

en los que se incurre, dan lugar a que se realice el presente trabajo de investigacion.

Este trabajo pretende hacer un analisis de las empresas en el sector publico de
Costa Rica con el propésito de determinar estadisticas acerca del uso y la
configuracion de las PMO en dicho sector. Se espera que los resultados obtenidos
sirvan de base para que estas empresas se autoanalicen en materia de qué deben
hacer o implementar diferente para disminuir los errores y conducir sus proyectos al

éxito.
1.2 Antecedentes

La gestibn de proyectos es una disciplina de gran importancia para las
organizaciones que brindan, a través de estos, productos y servicios a sus clientes,

o los utilizan para desarrollar procesos y cambios internos dentro de si misma.



Histéricamente, las empresas se han venido percatando de que la carencia de una
gestion eficiente, eficaz y estandarizada pone en riesgo la competitividad y

capacidad productiva de las organizaciones.

Es importante mencionar que, la gestion de proyectos data de mas de 40 afios; sin
embargo, en sus inicios, para cada proyecto se designaba un gerente que tuviera
experiencia en el area, el cual mediante técnicas y herramientas poco formales
intentaba dar cumplimiento a los objetivos del proyecto. Segun Harold Kerzner en
su libro “Using the Project Management Maturity Model”; muy pocos intentos fueron
realizados para reconocer la gestion de proyectos como una competencia de las
compafias. Existian tres principales razones para esta resistencia a la gestion de

proyectos:

1. Eravista como una simple herramienta de programacion del calendario.

2. Dado gue se pensaba que era una herramienta que pertenecia al nivel del
trabajador, los ejecutivos no vieron ninguna razén para mirar mas de cerca
la gestion de proyectos, y por lo tanto no reconocieron los verdaderos
beneficios que podria traer.

3. Los ejecutivos temian que la gestidén del proyecto, si se consideraba como
una competencia central, les exigiera descentralizar la autoridad para delegar
la toma de decisiones a los gerentes del proyecto, y asi disminuir la base de

poder y autoridad de los ejecutivos.

Los indices de falla de los proyectos en ese entonces dieron lugar a cambios
progresivos en la forma de dirigirlos y a medida que se acercaba la década de 1990,
la errébnea idea que se tenia de la gestion de proyectos fue disminuyendo. De esta
forma, comenz6 a madurar en practicamente todos los tipos de organizaciones,
incluidas aquellas empresas que eran impulsadas por proyectos, aquellas que no

eran impulsadas por proyectos e hibridas.

De la misma forma como la gestién de proyectos comenz6 a ser reconocida como
una competencia necesaria para las empresas, comenzaron a surgir las PMOs

(Oficinas de Gestion de Proyectos, de sus siglas en inglés Project Management
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Office), como una manera de proveer una unidad organizacional responsable por

procesos de gestion de proyectos.

Segun el PMBOK (Guia de Fundamentos para la Gestion de Proyectos, del inglés
Project Management Body of Knowledge), una PMO “es una estructura de la
organizacion que estandariza los procesos de gobernanza relacionados con el
proyecto y facilita el intercambio de recursos, metodologias, herramientas y
técnicas. Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro
de funciones de soporte para la direccion de proyectos la propia direcciéon de uno o

mas proyectos”. (Project Management Institute, 2017, pag. 48).

De acuerdo con estudio realizado entre julio y agosto de 2015 por la consultora
Deloitte, las PMOs en Costa Rica han venido tomando auge en las organizaciones
y empresas, como parte de una tendencia estratégica para mejorar el rendimiento
de los proyectos. Sin embargo, también es un hecho que muchas organizaciones
no han desarrollado las capacidades necesarias para que dicho aporte sea real y

efectivo; principalmente en el sector publico.

A través de los afios se podido apreciar que muchas entidades del sector publico
costarricense incurren en atrasos y costos no presupuestados en los proyectos.
Teniendo en cuenta esto y dada la falta de estadistica relacionada con el tema

surgen numerosas interrogantes; por ejemplo:

e ¢ Existen Oficinas de Gestion de Proyectos que lleven la gestion completa de
los mismos?

e ¢(Parte del presupuesto se utiliza como herramienta de gestion de los
proyectos?

e (Existen procedimientos o estandares para llevar a cabo la gestion de los
proyectos?

1.3 Objetivo General

Proponer un plan para la implementacion de una PMO en cualquier empresa del

sector publico costarricense, a partir del diagndstico del uso y la configuracion de
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las PMO actuales y que permita la centralizacion, estandarizacion y el control de

todos los proyectos realizados.

1.4 Objetivos Especificos

1. Analizar la situacion actual de la Gestion de Proyectos en el sector publico
costarricense, mediante una investigacion estructurada, para la recoleccién
de datos, con el fin de obtener el estado del arte de dicha gestion.

2. ldentificar los estandares o guias de Gestion de Proyectos que se estan
utilizando, de tal manera que sean un insumo para una posterior propuesta
0 recomendacion.

3. Proponer un plan para la implementacién de una PMO en cualquier empresa
del sector publico costarricense, basado en los estandares identificados y
gque brinde beneficios en cuanto a costos y tiempos de desarrollo de los

proyectos.

1.5 Justificacion

En el entorno actual, las empresas y organizaciones estan inmersas en un contexto
de continuos cambios tecnoldgicos, de competencia y de mercado y aquellas que
no se adaptan a estos cambios suelen fracasar. En este sentido, el presente trabajo
pretende ser un documento que sirva como punto de partida para la creacion de
planes de mejoramiento en torno a la Gestidon de Proyectos de las PMOs en el sector

publico de Costa Rica.

Cabe destacar que el presente trabajo permitira identificar las deficiencias en la
Gestién de Proyectos y con ello minimizar los riesgos asociados al incumplimiento
de los objetivos estratégicos de las empresas. Del mismo modo, una vez analizada
la situacion actual de las PMOs en el sector publico, se podran conocer las
oportunidades de mejoras, y en consecuencia, establecer procedimientos mas
eficientes que contribuyan a entregar resultados de mejor calidad y desempefio, a
mejorar el rendimiento del equipo responsable de los proyectos, a disminuir los
tiempos de entrega, a tener un mejor equilibrio entre los costos, el calendario, el

alcance y el valor entregado por los mismos a la organizacion.
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En adicion, le permite al estudiante poner en practica los conceptos vistos durante

la maestria.

1.6 Metas a Alcanzar por Objetivo

1. Documento de evidencia de la situacién actual de la Gestion de Proyectos en

el sector publico costarricense que contemple los siguientes aspectos:

Empresas o instituciones donde se hara el analisis de la situacion.
Andlisis de los procesos referentes a la Gestion de la Integracion de
los proyectos.

Andlisis de los procesos referentes a la Gestidn del Alcance de los
proyectos.

Andlisis de los procesos referentes a la Gestion del Tiempo de los
proyectos.

Andlisis de los procesos referentes a la Gestion de los Costos de los
proyectos.

Analisis de los procesos referentes a la Gestion de la Calidad de los
proyectos.

Analisis de los procesos referentes a la Gestion de los Recursos
Humanos de los proyectos.

Andlisis de los procesos referentes a la Gestibn de las
Comunicaciones de los proyectos.

Analisis de los procesos referentes a la Gestion de los Riesgos de los
proyectos.

Andlisis de los procesos referentes a la Gestion de las Adquisiciones

de los proyectos.

2. Documento que indique los estandares o guias de Gestion de Proyectos que

estan utilizando en el sector publico costarricense con el propésito de que

sean un insumo para una posterior propuesta o recomendacion.

3. Guia con una propuesta de pasos a seguir para la implementacion de una

PMO que contemple los siguientes aspectos:

Plan para la Gestion de la Integracion
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Plan para la Gestion del Alcance

Plan para la Gestion del Tiempo

Plan para la Gestion de los Costos

Plan para la Gestion de la Calidad

Plan para la Gestion de los Recursos Humanos
Plan para la Gestion de las Comunicaciones
Plan para la Gestion de los Riesgos

Plan para la Gestion de los Interesados

Estrategia de implementacion
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Capitulo 2: Marco Tedrico

El presente capitulo comprende un marco tedrico acerca de los conceptos
relacionados con un proyecto. También se analiza la definicidbn acerca de qué es
una PMO, cuales son sus beneficios, sus desafios, sus funciones y los tipos de
PMO.

Tradicionalmente, los proyectos siempre se han reconocido y relacionado con las
grandes obras de ingenieria. Sin embargo, la perspectiva y enfoque han cambiado
y los proyectos han sido asumidos en una gran gama de temas, sectores y

organizaciones.

Esta nueva vision, implica, para las organizaciones, abandonar practicas empiricas
para tomar decisiones de inversion. Implica invertir recursos, siempre limitados, en
las areas de planificacion, ejecucion y control; adoptar una metodologia; una

estandarizacion que ayude a organizar.

La Administracion de Proyectos (AP), a pesar de estar presente desde finales del
siglo XIX, no fue sino hasta la Segunda Guerra Mundial cuando comenz6 a
conceptualizarse y sistematizarse. Desde entonces han surgido diversos métodos,

herramientas y técnicas enfocadas en la AP. (Microsoft Office, 2019)

2.1 Evolucion de la conceptualizacion de PMO
2.1.1 ;Qué es un proyecto?

Segun el PMBOK, “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los
proyectos indica un principio y un fin definidos. Que sea temporal no significa
necesariamente que un proyecto sea de corta duracién. El final de un proyecto se
alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto
porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no
existe la necesidad que dio origen al proyecto”. (Project Management Institute, 2017,
pag. 542)

Un proyecto puede generar:
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Un producto.
Un servicio o la capacidad de realizar un servicio.
Una mejora de las lineas de productos o servicios existentes.

Un resultado, tal como una conclusién o un documento.

2.1.2 ¢Qué es la Direccién de Proyectos?

La direccién de proyectos, segun el PMBOK, es la aplicacién de conocimientos,

habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con

los requisitos del este. Para ello, se aplican e integran 47 procesos de la direccion

de proyectos, agrupados de manera légica y se categorizan en 5 grupos de

procesos:

Inicio

Planificaciéon
Ejecucion
Monitoreo y Control

Cierre

Para dirigir un proyecto, por lo general se deben tener en cuenta los siguientes

aspectos:

Identificar requisitos.

Abordar las diversas necesidades de los interesados del proyecto.
Establecer, mantener y realizar comunicaciones activas, eficaces y de
naturaleza colaborativa entre los interesados.

Gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y generar
los entregables del mismao.

Equilibrar las restricciones contrapuestas (el alcance, la calidad, el

cronograma, el presupuesto, los recursos y los riesgos).

2.1.3 Proyectos y planificacion Estratégica

Los proyectos se utilizan para alcanzar los objetivos recogidos en el plan estratégico

de una organizacion. Por lo general, los proyectos se autorizan como resultado de

una o mas de las siguientes consideraciones estratégicas:
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e Demanda del mercado.

e Oportunidad estratégica o necesidad del negocio.
e Necesidad social

e Consideraciones ambientales

e Solicitud de un cliente

e Avance tecnoldgico

e Requisito Legal
2.1.4 Oficina de Direccion de Proyectos (PMO)

Una PMO es una unidad, departamento o grupo dentro de la organizacion que se
ocupa de centralizar y coordinar la direcciéon y/o gestidon de los proyectos. Las PMO
pueden ser temporal o permanente y de diferentes tipos, de acuerdo con las
necesidades de la organizacién. Su objetivo fundamental es generar valor a la
empresa a través de la ejecucion exitosa y eficiente de sus proyectos, sin perder
nunca de vista los objetivos estratégicos. Las PMOs se pueden basar en diferentes

metodologias y estandares, tales como PMI, Prince2, entre otras.

Las responsabilidades de una PMO pueden abarcar desde el suministro de
funciones de soporte para la direccion de proyectos hasta la responsabilidad de la

propia direccion de uno o mas proyectos.

Existen diferentes tipos de estructuras de PMO de acuerdo con el grado control e
influencia que ejercen sobre los proyectos en el ambito de la organizacion. Por

ejemplo:

e De apoyo: desempefian un rol consultivo para los proyectos, suministrando
plantillas, mejores practicas, capacitacion, acceso a la informacién y
lecciones aprendidas de otros proyectos.

e De control: proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes
medios. Este cumplimiento puede implicar la adopcion de marcos o
metodologias de direccion de proyectos a través de plantillas, formularios y

herramientas especificos, o conformidad en términos de gobierno.
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Directiva: ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia direccion

de estos. (Project Management Institute, 2017, pag. 48).

2.1.5 Funciones de la PMO

Gestionar recursos compartidos a través de todos los proyectos dirigidos por
la PMO.

Identificar y desarrollar una metodologia, mejores préacticas y estandares
para la direccién de proyectos.

Entrenar, orientar, capacitar y supervisar.

Monitorear el cumplimiento de los estandares, politicas, procedimientos y
plantillas de la direccién de proyectos mediante auditorias de proyectos.
Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantillas y otra
documentacion compartida de los proyectos.

Coordinar la comunicacion entre proyectos.

2.1.6 Beneficios de la PMO

Segun un estudio realizado por Stanleigh (Stanleigh, 2006), dentro de 750

organizaciones, la respuesta obtenida al preguntar ¢Por qué implementan una
PMO? fue:

Los proyectos son mas exitosos.

Las herramientas de las PMOs son reutilizables y estdn basadas en
diferentes técnicas y procesos.

Representa mejoras en la organizacion.

Ayuda a construir una cultura de gestion orientadas a proyectos.

Aumenta el personal certificado en gestion de proyectos.

La implementacion de una PMO, por lo tanto, puede resultar en una reduccién de

costo, asi como en un mejoramiento de la calidad de los proyectos. Ademas, permite

entregar unos resultados mas eficaces, proporcionando informacion general sobre

el estado de los proyectos en toda la organizacion.
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2.2 Ciclo de vida del proyecto

Para darle cumplimiento a un proyecto, es necesario generar diversas actividades,
las cuales pueden agruparse en fases porque contribuyen a obtener un producto
intermedio, necesario para continuar hacia el producto final y facilitar la gestion del

proyecto. Al conjunto de las fases empleadas se le denomina “ciclo de vida”.

Sin embargo, la forma de agrupar las actividades, los objetivos de cada fase y los
tipos de productos intermedios que se generan, pueden ser muy diferentes

dependiendo del tipo de producto o proceso a generar y de las tecnologias.

La complejidad de las relaciones entre las distintas actividades crece con respecto
al tamafio. De esta forma, la division de los proyectos en fases es un paso para la

reduccion de su complejidad.

La definiciébn de un ciclo de vida facilita el control sobre los tiempos en que es
necesario aplicar recursos de todo tipo (personal, equipos, suministros, etc.) al
proyecto. El control de calidad también se ve facilitado si la separacién entre fases
se hace corresponder con puntos en los que ésta deba verificarse (mediante

comprobaciones sobre los productos parciales obtenidos).

Todos los proyectos pueden configurarse dentro de la siguiente estructura genérica

de ciclo de vida. (Project Management Institute, 2017).
¢ Inicio del proyecto
e Organizacion y preparacion
e Ejecucion del trabajo

e Cierre del proyecto
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Ciclo de Vida del Proyecto

Inicio i Organizacion E Ejecucidn i Finalizar
del Proyecto | y Preparacion H del Trabajo el Proyecto
0 ¢ O <
Y ¥

Procesos de
Monitoreo
y Control

Procesos de Procesos de Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucidn

Procesos de
Cierre

10 Areas de Conocimiento

Punto de Fase del 4 Utilizaci Li
o (OFE [ o e b
de Fase Proyecto | Potencial de tiempo

Figura 1: Interrelacion entre los Componentes Clave de los Proyectos

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Project Management Institute, 2017, pag.
18)

2.3 Interesados del proyecto

Se define como involucrados a las organizaciones y personas que seran afectadas

0 beneficiadas por el desarrollo del proyecto ya sean internas o externas a la
organizacion.
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Interesados del Proyecto

Gestion de las
Operaciones

Otros
Interesados

Patrocinador

Director del Gerentes

Portafolio Funcionales

Equipo del Proyecto

Otros
Miembros

Equipo de
Direccion del
Proyecto

Vendedores/
Socios de
Negocio

Director del
Programa

Oficina de
Direccion de
Proyectos

Clientes/
Usuarios

El Proyecto

Figura 2: Relacion entre los interesados del proyecto

Fuente: Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Project Management Institute, 2017)

Los interesados tienen diferentes niveles de responsabilidad y autoridad cuando
participan en un proyecto y su participacion puede variar desde una participacion
ocasional hasta el patrocinio total del proyecto.

A continuacién, se presentan algunos ejemplos de interesados del proyecto:

Patrocinador: Un patrocinador es la persona o0 grupo que provee recursos y apoyo

para el proyecto y que es responsable de facilitar su éxito.

Clientes y usuarios: Los clientes son aquellas personas u organizaciones que
aprobaran y gestionaran el producto, servicio o resultado del proyecto. Los usuarios
son aquellas personas u organizaciones que utilizaran el producto, servicio o

resultado del proyecto.

Vendedores: Los vendedores, también llamados proveedores, suplidores o
contratistas, son compafiias externas que celebran un contrato para proporcionar

componentes o servicios necesarios para el proyecto.
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Socios de negocios: Los socios de negocios son organizaciones externas que
tienen una relacion especial con la empresa, obtenida en ocasiones mediante un

proceso de certificacion.

Gerentes funcionales: Los gerentes funcionales son personas clave que
desempenian el rol de gestores dentro de un area administrativa o funcional de una

empresa, tal como recursos humanos, finanzas, contabilidad o compras.

2.4 Exito del Proyecto

Dado que los proyectos son de naturaleza temporal, el éxito de un proyecto debe
medirse en términos de completar el proyecto dentro de las restricciones de alcance,
tiempo, costo, calidad, recursos y riesgo, tal y como se aprobd por los directores del

proyecto conjuntamente con la direccion general.

El director del proyecto es responsable y rinde cuentas por el establecimiento de
limites realistas y alcanzables para el proyecto y por la ejecucién del proyecto dentro

de las lineas base aprobadas.

Cabe destacar que en la medida que se ha ido perfeccionando la técnica en cuanto
a la administracion de proyectos, el éxito de estos ha venido incrementandose. A
continuacion, se muestra una gréafica con los resultados de 30.000 proyectos en
compafias de Estados Unidos grandes, medianas y pequefias investigadas por el
Standish Group desde 1994 hasta 2009, donde se evidencia el incremento del éxito

de los proyectos con respecto al tiempo:

TASAS DEFRACASOENPROYECTOS

2000 | (T res i —
200« | (R s i —
200 | (N 1% T )
W Fracasados
0o | T o T | ConProblemes
™ Exitosos
o ______ | as% T )

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 3: Tasa de éxitos y fracasos de proyectos
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Fuente: (Moreno, 2013)
2.5 Fases del proyecto segun el PMBOK

Un proyecto se puede dividir en cualquier numero de fases. Una fase del proyecto
es un conjunto de actividades del proyecto, relacionadas de manera légica, que
culmina con la finalizacion de uno o mas entregables. Las fases de un proyecto

constituyen un elemento del ciclo de vida de un proyecto.

La estructuraciéon en fases permite la division del proyecto en subconjuntos para
facilitar su direccion, planificacion y control. Independientemente de la cantidad de

fases, todas ellas poseen caracteristicas similares:

e El trabajo tiene un enfoque unico que difiere del de cualquier otra fase.

e El logro del objetivo o entregable principal de la fase requiere controles o
procesos que son exclusivos de esa fase o de sus actividades.

e El cierre de una fase termina con alguna entrega del trabajo producido como

entregable de la fase.
2.5.1 Relaciones entre fases

Cuando los proyectos constan de mas de una fase, las fases son parte de un
proceso generalmente secuencial, disefiado para asegurar el control adecuado del
proyecto y para obtener el producto, servicio o resultado deseado. Sin embargo, en
determinadas situaciones, un proyecto puede beneficiarse de la implementacion de

fases superpuestas o simultaneas.
Existen dos tipos basicos de relaciones entre fases:

e Relacion secuencial: En una relacién secuencial, una fase solo se inicia
cuando se completa la fase anterior.
e Relacion de superposicion: Una fase se inicia antes de que finalice la

anterior.
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2.5.2 Procesos de la Direcciéon de Proyectos

Segun el PMBOK, un producto es una “serie sistematica de actividades dirigidas a
producir un resultado final de forma tal que se actuara sobre una o mas entradas

para crear una o mas salidas” (Project Management Institute, 2017, pag. 721).

Los procesos se ejecutan por el equipo del proyecto con interaccion de los

interesados y se enmarcan en una de las siguientes dos categorias principales:

e Procesos de ladireccion de proyectos: aseguran que el proyecto avanza
de manera eficaz a lo largo de su ciclo de vida. Estos procesos incluyen las
herramientas y técnicas involucradas en el proyecto.

e Procesos orientados al producto: Estos procesos especifican y generan el
producto del proyecto. Los procesos orientados al producto son tipicamente
definidos por el ciclo de vida del proyecto y varian segun el &rea de aplicacion

y la fase del ciclo de vida del producto.

Los procesos de la direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias

conocidas como Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos:

e Grupo de Procesos de Inicio: Aquellos procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto existente.

e Grupo de Procesos de Planificacion: Aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de
accion requerido para alcanzar los objetivos.

e Grupo de Procesos de Ejecucion: Aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto.

e Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: Aquellos procesos requeridos
para rastrear, revisar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar &reas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes.

e Grupo de Procesos de Cierre: Aquellos procesos realizados para finalizar

todas las actividades a través de todos los Grupos de Procesos.
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Procesos
de Cierre
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Fin de Proyecto

Procesos
de Inicio

Procesos de
Ejecucién

Figura 4: Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos

Fuente: (Project Management Institute, 2017)

Los Grupos de Procesos se vinculan entre si a través de las salidas que producen

y normalmente la salida de un proceso se convierte en la entrada de otro. El

siguiente gréfico ilustra como acttan entre si los Grupos de Procesos y muestra el

nivel de superposicion en distintas etapas.

Nivel de
esfuerzo

Inicio

Grupo de Grupo de Grupo de| Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control de Cierre

&

Finalizacién

Tiempo

Figura 5: Interaccion entre los grupos de procesos

Fuente: (Project Management Institute, 2017, pag. 555)
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2.5.3 Areas del conocimiento

Los 47 procesos de la direccion de proyectos identificados en la Guia del PMBOK
se agrupan a su vez en diez Areas de Conocimiento. Un Area de Conocimiento
representa un conjunto completo de conceptos, términos y actividades que

conforman un dmbito profesional.

Se enfocan en cada uno de los aspectos a tener en cuenta, para la exitosa gestion

de proyectos:

e Gestion de la Integracion: permite la unificacion, consolidacion vy
articulacion de todos los procesos, asi como a la administracion ordenada de
los cambios y la documentacion de las lecciones aprendidas.

e Gestién del Alcance: permite asegurar que se incluye todo el trabajo
requerido y Unicamente el trabajo requerido.

e Gestidon del Tiempo: busca lograr la conclusion a tiempo.

e Gestion de los Costos: se encarga de los recursos necesarios para
completar las actividades.

e Gestidon de la Calidad: incluye la creacién y seguimiento de politicas y
procedimientos para asegurar la satisfaccion de las necesidades definidas y
requerimientos de los clientes.

e Gestidon de los Recursos Humanos: organizar y dirigir el equipo, motivar y
persuadir a las personas para que actlen en pro de lograr los objetivos.

e Gestion de las Comunicaciones: se encarga de asegurar la oportuna y
apropiada generacion, recoleccion, distribucién y almacenamiento de la
informacion y proporcionar los enlaces cruciales entre las personas y la
informacion.

e Gestidon de los Riesgos: incrementar la probabilidad e impacto de riesgos
positivos u oportunidades y reducir la probabilidad e impacto de eventos
negativos o amenazas.

e Gestion de las Adquisiciones: comprar o adquirir los productos, servicios
o resultados necesarios fuera del equipo del proyecto para realizar el trabajo.
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e Gestion delos Interesados: incluye los procesos necesarios para identificar
a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados
por el proyecto.

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
c 4 n 2] d P d P d Procesos de P d
ohocimiento rocesos de rocesos de rocesos de Monit rocesos de
Inicio Planificacion Ejecucién onltoreo y Clerre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el

Integracion del Acta de Constitucion | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccion del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el

Conocimiento del

Control Integrado

Proyecto de Cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance del Gestidn del Alcance Alcance
P t 5.2 Recopliar 5.6 Controlar el
royecto Requisitos
Alcance

5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS

6. Gestion del
Cronograma del
Proyecto

6.1 Planificar la
Gestidn del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuencier las
Actividades

6.4 Estimar la
Duracion de las
Actividades

6.5 Desarrollar el
Cronograma

6.6 Controlar el
Cronograma

7. Gestion de los

7.1 Planificar la
Gestion de los Costos

7.4 Controlar los

Costos del i Costos
7.2 Estimar los

Proyecto Costos
7.3 Determinar el
Presupuesto

8. Gestion de la

8.1 Planificar la

8.2 Gestionar la

8.3 Controlar la

Calidad del Gestion de la Calidad Calidad
Proyecto Calidad
9. Gestion de los 9.1 Planificar la 9.3 Adquirir Recursos | 9.6 Controlar los
Recursos del Gestién de Recursos 9.4 Desarrollar el Recursos
9.2 Estimar los Equipo
Proyecto Recursos de las 9.5 Dirigir al Equipo

Actividades

10. Gestién de las
Comunicaciones
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicaciones

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Monitorear las
Comunicaciones

11. Gestion de los

11.1 Planificar la

11.6 Implementar

11.7 Monitorear los

Riesgos del Gestidn de los Riesgos | |g Respuesta a Riesgos
11.2 Identificar los los Riesgos
Proyecto Riesgios g

11.3 Realizar el
Anadlisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el
Andlisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

12, Gestion de las
Adquisiciones
del Proyecto

12.1 Planificar la
Gestion de las
Adquisiciones

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adquisiciones

13. Gestion de los
Interesados
del Proyecto

13.1 Identificar a
los Interesados

13.2 Planificar el
Involucramiento de
los Interesados

13.3 Gestionar la
Participacion de
los Interesados

13.4 Monitorear el
Involucramiento de
los Interesados

Fuente: (Project Management Institute, 2017, pag. 556)

Figura 6: Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos
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Capitulo Ill: Marco Metodolégico

En este capitulo se explicara la metodologia a implementar para evaluar la situacion
actual de las oficinas de proyectos de en las empresas del sector publico
costarricense. Se define el tipo de investigacion, sujetos, fuentes de informacion, la
poblacion sobre la cual se desarrollara la investigacion, las variables utilizadas vy el

instrumento que se utilizara.

3.1 Enfoque de la investigacion

Segun Baptista, Fernandez y Hernandez en el libro Metodologia de la investigacion,
edicidon 4, existen tres enfoques de la investigacion: Cuantitativo, Cualitativo, y
Mixto.

El enfoque cuantitativo “usa la recoleccién de datos para probar hipotesis, con
base en la medicidbn numérica y el andlisis estadistico, para establecer patrones de

comportamiento y probar teorias.” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006, p. 15)

El enfoque cualitativo “utiliza la recoleccion de datos sin medicion numérica para
descubrir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion.”
(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006, p. 16)

El enfoque mixto, segun estos tres autores, surge de la combinacién de los dos

enfoques anteriores.

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede decir que el presente trabajo de
investigacién va a utilizar un enfoque cuantitativo. Esto, dado que se utilizara la
recoleccién de datos como técnica para describir la situacion actual de las PMOs en

el sector publico de Costa Rica.

Una vez recolectado los datos, tendremos como resultado un conjunto de elementos
gue serviran como base para la aplicacion de practicas que permitan mejorar la

Gestion de Proyectos.
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3.2 Alcance de la investigacion

Una vez determinado el enfoque de la presente investigacion, se determina el
alcance que tendra la misma. En la siguiente imagen se muestran los distintos
alcances gque puede tener la investigacion cuantitativa.

* Investigan problemas

poco estudiados
* Indagan desde una

perspectiva innovadora

Exploratorios > * Ayudan a identificar
T . conceptos promisorios
7 * .
Preparan el t(_arreno para * Consideran a un
_nuevos estudios fenémeno
_* Descriptivos » Yy sus componentes

* Miden conceptos
— | * Definen variables
4 Descriptivos

S e
/' INVESTIGACION / ~ _ cuales .
i ) » variables
_ CUANTITATIVA Lorrelacionales yariabie .
N , | % —_— Cuantifican relaciones
— ‘ _ entre variables
\\tiene '
] * Determinan las causas
< Alcancgs A los de los fendmenos
AN N cugles | * Generan un sentido de
_Explicativos ) > entendimiento
T * Combinar sus elementos
L enun estudio

que dependen

de | —
\ /7 Los objetivos —, ~ Pard * Combinar sus elementos
| <~ \_del investigador | enunestudio
Ra " La perspectiva ™, :

— \ del estudio
-~ El resultado de - -
{ la revision

._dela literatura -

Figura 7: Alcances de la investigacion cuantitativa

(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006, pag. 79)

Luego de analizar los conceptos descritos por Hernandez, Fernandez y Baptiste, se
puede determinar que el alcance de la investigacion sera descriptivo, esto, dado

gque “busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de
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cualquier fendmeno que se analice” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006, p.
82)

Los estudios descriptivos son utiles para mostrar los angulos o dimensiones de un
fendmeno o situacion. En esta clase de estudios se debe definir qué se medira (qué
conceptos, variables, componentes, etc.) y sobre qué o quiénes se recolectaran los

datos (personas, grupos, comunidades, objetos, animales, hechos, etc.).

Para la interpretacion de la informacion, la investigacion descriptiva hace uso de
graficos y cuadros, los cuales permiten analizar los datos de manera detallada y nos

brindan una mejor vista de la situacion actual.

3.3 Sujetos y fuentes de informacion
3.3.1 Sujetos

Para el presente trabajo, los sujetos de informacién necesarios para llevar a cabo la
investigacion serian los Altos Directivos de las Areas de Negocio de las empresas
del sector publico costarricense, lo cuales pueden brindar informacién valiosa
acerca del procedimiento para llevar a cabo el desarrollo de un proyecto en sus
respectivas empresas. Adicionalmente, son sujetos de informacion los
colaboradores pertenecientes a cada una de las areas para obtener una visién

interna de los procedimientos.
3.3.2 Fuentes de informacion

Segun Danhke, existen tres tipos basicos de fuentes de informacion para llevar a
cabo la revision de la literatura (Danhke, 1989, citado en Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2006, p. 55), las cuales son: fuentes primarias, fuentes secundarias y
fuentes terciarias. Para el presente trabajo se utilizaran fuentes primarias y

secundarias, las cuales se describen a continuacion.
Fuentes primarias

“Proporcionan datos de primera mano, pues se trata de documentos que contienen

los resultados de estudios, como libros, antologias, articulos, monografias, tesis y
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disertaciones, documentos oficiales, reportes de asociaciones, trabajos
presentados en conferencias 0 seminarios, articulos periodisticos, testimonios de
expertos, documentales, videocintas en diferentes formatos, foros y paginas en

internet, entre otros.” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006, p. 56)

Dentro de estas fuentes se encontrard la informacion obtenida de los sujetos de
informacion mencionados anteriormente. Para ello, se aplicaran cuestionarios y

entrevistas
Fuentes secundarias

“‘Son listas, compilaciones y resumenes de referencias o fuentes primarias
publicadas en un area de conocimiento en particular, las cuales comentan articulos,
libros, tesis, disertaciones y otros documentos especializados.” (Hernandez,
Ferndndez, & Baptista, 2006, p. 56). Es decir, reprocesan informacién de primera

mano.

Como parte de estas fuentes se encuentran libros, tesis, disertaciones y sitios en
internet que agrupen referencias de fuentes primarias y que estén relacionados con

el Uso y Configuracion de las PMOs en el Sector Publico de Costa Rica.

3.4 Poblaciéon

La poblacién de la investigacién es generalmente una gran coleccion de individuos
u objetos que son el foco principal de una investigacion cientifica. Las

investigaciones se realizan en beneficio de la poblacién.

El presente trabajo, pretende hacer un andlisis del uso y la configuracién de las
PMOs en el sector publico de Costa Rica, lo cual representa la pobalcion del trabajo
de investigacion, sin embargo, segun el MIDEPLAN (Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Econdmica), actualmente existen 330 instituciones del sector
publico (Ministerio de Planificion Nacional y Politica Econdmica, 2018). Teniendo en
cuenta el tamafio de la poblacion en estudio, no se puede probar a cada individuo
de la poblacion ya que esto consume mucho tiempo. Por esta razon, se utilizara la

técnica de muestreo.
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3.5 Muestra

Dado a que es imposible entrevistar a todos los miembros de la poblacién debido a
problemas de tiempo, recursos y esfuerzo, se pretende seleccionar una muestra de

dicha poblacion.

El objetivo de seleccionar una muestra, es estudiar una parte o un subconjunto de
la poblacién, pero que la misma sea lo suficientemente representativa de ésta para

gue luego puedan generalizarse los resultados a toda la poblacion.

Para desarrollar la investigacion, se decide realizar una seleccion con base en una
muestra no probabilistica por conveniencia; esto, de acuerdo con la facilidad de

acceso y la disponibilidad de las personas de formar parte de la muestra.

Se utiliza la técnica anterior ya que no existen criterios que deban considerarse para
gue una persona pueda ser parte de la muestra. Cada elemento de la poblacion
puede ser un participante y es elegible para ser parte de la muestra.

Las siguientes instituciones formaran parte de la muestra:

e Banco Central de Costa Rica

e Ministerio de Hacienda

e Banco de Costa Rica

e Caja Costarricense de Seguro Social

e Banco Popular y de Desarrollo Comunal

e Contraloria General de la Republica

e Direccién General de Migracion y Extranjeria

e Instituto Costarricense de Electricidad

De las instituciones elegidas para formar parte de la muestra a investigar, se
realizaran encuestas y entrevistas a los Gerentes de Areas de Negocio, Lideres de
Proyectos, Ingenieros de Operaciones o0 personas que desarrollan funciones
asociadas a proyectos y que disponen de conocimientos empiricos y/o formales

relacionados a la Gestidén/Direccion de Proyectos.
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3.6 Variables

Segun Barrantes, “se entiende por variable todo rasgo, cualidad o caracteristica
cuya magnitud puede variar en individuos, grupos u objetos. Es todo aquello que se

va a medir, controlar, y estudiar en una investigacion”. (Echavarria, 1999, p. 137)

Las variables de la presente investigacion son las siguientes:
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Objetivo

Analizar la situacion
actual de la Gestion
de Proyectos en el

sector publico
costarricense,
mediante una

investigacion

estructurada, para
la recoleccion de
datos, con el fin de
obtener el estado
del

gestion.

arte de dicha

Variable

Gestién de
Integracion
Proyecto

Gestién
Alcance
proyecto

la
del

del
del

Definicion

Conceptual

Determinar si se

realizan los
procesos
necesarios para

llevar a cabo la
Gestion de la
Integracion de los

proyectos

Determinar si se

realizan los
procesos
necesarios para

llevar a cabo la

Gestién del
Alcance de los
proyectos

Técnica o
Método

Encuesta

Encuesta

Indicador

JAntes  de  comenzar

cualquier proyecto se

desarrolla un acta de

Constitucion del
Proyecto?
¢Se implementa algin

método para seleccionar

al  administrador  del
proyecto?

iSe tiene alguna
metodologia para el

manejo de cambios en los

proyectos?

. Cémo se hace el cierre
de un proyecto?, ¢Se
utiliza algin formulario

para
respaldar esto?

.Se monitorean y
controlan las funciones de

los que intervienen en el

proyecto?
¢ Existe alguna
metodologia para

planificar el alcance del

proyecto?

;Se cuenta con una
estructura de desglose del
trabajo para definir el

alcance del proyecto?

Personal

Meta

Gerentes o]
encargados de

proyectos

Gerentes o]
encargados de
proyectos
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Gestion
Tiempo

proyecto

Gestion
Costo

proyecto

Gestion de
Calidad

proyecto

del
del

del
del

la
del

Determinar si se

realizan los
procesos
necesarios para

llevar a cabo la

Gestion del
Tiempo de los
proyectos

Determinar si se

realizan los
procesos
necesarios para

llevar a cabo la
Gestion del Costo

de los proyectos

Determinar si se

realizan los
procesos
necesarios para

llevar a cabo la
Gestion de la
Calidad de

proyectos

los

Encuesta

Encuesta

Encuesta

.Se controla el alcance
del proyecto durante la

vida del proyecto?

;Cada actividad tiene

definido su tiempo de

duracion dentro del

proyecto?

¢Se genera algun
documento de labores o
actividades de los
recursos y se comparte

con el equipo?

¢Existe alguna técnica
para controlar el
cronograma?

¢ Se cuenta con plantillas

de costos por proyecto?

.Se establece un
presupuesto detallado del

desarrollo del proyecto?

¢, Se controla la ejecucion

del costo del proyecto?

,Se  cuenta con un
cuestionario de calidad

para los proyectos?

¢SExisten documentacion
de procedimientos de
calidad?

¢ Se realizan pruebas de

calidad a los productos?

Gerentes o]
encargados de

proyectos

Gerentes o]
encargados de

proyectos

Gerentes (o]
encargados de

proyectos

35



Gestion de los
Recursos
Humanos del

Proyecto

Gestion de las
Comunicaciones

del Proyecto

Determinar si se

realizan los
procesos
necesarios para

llevar a cabo la
Gestion de los
Recursos

Humanos de los

proyectos

Determinar si se

realizan los
procesos
necesarios para

llevar a cabo la
Gestion de las
Comunicaciones

de los proyectos

Encuesta

Encuesta

¢, Se revisa y emite algun
informe sobre la calidad

del proyecto?

¢ Existe un funcionario que
establezca la necesidad

de Recursos Humanos?

,Se  cuenta con una

gestion de capacitaciones

periodicas?

¢Se cuenta con una
medicion de las
capacidades requeridas

de los recursos humanos
para participar en los

proyectos?

¢Existe alguna medicion
del rendimiento del equipo
de proyectos? Si existe,
icomo es informado al

equipo?

La direccibn  cuenta
dentro de su planificacion

un area de comunicacion?

¢ Existe alguna
metodologia (o]
procedimiento que indique
como distribuir la
comunicacion entre

equipos?

¢Hay una plantilla para
reportar el rendimiento de
los procesos de

comunicacion?

Gerentes o]
encargados de

proyectos

Gerentes o]
encargados de

proyectos
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Identificar los
estandares o guias
de Gestion de
Proyectos que se
se estan utilizando
en la Gestion de
del

publico

Proyectos
sector

costarricense.

Gestion de
Riesgos

Proyecto

Gestion de
Adquisiciones

del Proyecto

Metodologia

utilizada para la

Gestion

Proyectos

los

del

las

de

Determinar si se

realizan los
procesos
necesarios para

llevar a cabo la

Gestion de los
Riesgos de los
proyectos

Determinar si se

realizan los
procesos
necesarios para

llevar a cabo la
Gestion de las
Adquisiciones de

los proyectos

Determinar Si

actualmente la

Gestion de los
Proyectos del
sector  publicos

costarricense  se

basa en algun
estandar o]
metodologia

internacional.

Encuesta

Encuesta

Encuesta

,Se implementa alguna
metodologia para la

planificacion de riesgos?

¢ Existe alguna

metodologia para

identificar los riesgos?

¢ Se usan metodologias
para dar respuesta a los

riesgos?

¢Existe algun Plan de
Gestion de las
Adquisiciones o compras
los

requeridas para

proyectos?

,Se cuenta con criterios

de evaluacion?

¢,Se producen auditorias
de las adquisiciones a lo
largo del ciclo de vida del

proyecto?

¢ldentifican los riesgos de

los contratos con los

clientes?

¢La empresa o institucion
cuenta con una PMO
definida para gestionar los
distintos proyectos? En
caso de contar con una,

indique esta.

Gerentes 0]
encargados de

proyectos

Gerentes 0]
encargados de

proyectos

Gerentes 0]
encargados de

proyectos
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Tabla 1: Cuadro de variables

Fuente: Elaboracion propia

3.7 Descripcion de instrumentos utilizados.

Para la realizacion de este proyecto se han implementado técnicas que facilitan la
recopilacion de los datos necesarios para el desarrollo de la solucién. Entre estas

se encuentran:
3.7.1 Andlisis de contenido

Para llevar a cabo el diagnostico de la situacion actual, se realizé una revision
documental de libros, revistas y sitios web, asi como contenido en conjunto con
integrantes de la muestra seleccionada sobre el proceso actual de la gestion de
proyectos en su institucion. En adicién, se analiz6 el Estandar de Proyectos del PMI

y se hizo una revision para identificar buenas practicas.
3.7.2 Cuestionarios

El cuestionario de evaluacion de la gestion de proyectos tiene como objetivo obtener
informacion acerca del estado actual de la direccion de proyectos en las

instituciones del sector publico.

Este cuestionario fue compuesto por un grupo de preguntas que pretenden extraer
la percepcion del personal sobre la gestion de proyectos en la organizacion. El
cuestionario poseia preguntas abiertas y cerradas, en el caso de las preguntas
cerradas se pretendia conocer el nivel de conocimiento de los temas en cuestion,
mientras que con las preguntas abiertas se permitia indagar con mayor detalle sobre

las practicas y procesos de gestion que utilizaba la empresa.

El mismo se aplico al personal que labora con la gestion de los proyectos. El detalle

de las preguntas del cuestionario se encuentra en el Anexo I.
3.7.3 Entrevistas

La aplicaciéon del cuestionario de evaluacion del estado de la gestion de proyectos
fue realizada mediante dos medios; a través de formularios de Google Form y por

medio de entrevistas, la cual permitié profundizar en distintas areas.
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Capitulo IV: Diagnéstico de la situacion actual

En el presente capitulo, se muestran los resultados obtenidos del instrumento de
evaluacion aplicado, en este caso; cuestionario. Se contempla el grado de uso y

configuracion de las PMOs en el sector publico costarricense.

El diagnéstico se realiz6 por medio del analisis de cada area de conocimiento del
PMBOK.

4.1 Resultados de las Areas de Conocimiento

En los siguientes apartados se hace el analisis de la gestion de proyectos por area
de conocimiento, los datos fueron recopilados por medio del cuestionario de
evaluacion de la gestidén de proyectos, el mismo se encuentra en el Anexo 1. Como
se mencionaba en el capitulo anterior, el cuestionario fue aplicado a ocho Gerentes
de Areas de Negocio y Lideres de Proyectos pertenecientes a las siguientes

instituciones publicas:

e Banco Central de Costa Rica

e Ministerio de Hacienda

e Banco de Costa Rica

e Caja Costarricense de Seguro Social

e Banco Popular y de Desarrollo Comunal

e Contraloria General de la Republica

e Direccidén General de Migracion y Extranjeria

e Instituto Costarricense de Electricidad

4.1.1 General

De los colaboradores encuestados, el 87.5% afirma que las empresas para las que
laboran si cuentan con una PMO definida, mientras que el otro 12.5% indica que a
pesar de no poseer una PMO en la empresa, si cuentan con una metodologia para
la Gestion de Proyectos. Cabe resaltar que la mayoria de los encuestados indican

gue los proyectos los realizan basados en los estandares del PMBOK.
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4.1.2 Integracion

En este apartado se analizan los resultados obtenidos con respecto al area de

conocimiento de la gestion de la integracion.

Del total de encuestados, el 87.5% indica que en sus empresas se desarrolla un
Acta de Constitucién del Proyecto antes de comenzar este. Cabe destacar que, un
acta de constitucion del proyecto es un documento emitido por el patrocinador
autorizando la existencia del proyecto. El Gréafico 1 muestra los resultados sobre el
desarrollo del Acta de Constitucion.

@ Si
® No

Grafico 1: ¢ Antes de comenzar cualquier proyecto se desarrolla un Acta de Constitucion del Proyecto?

Fuente: Elaboracion propia

A la pregunta de si la seleccion de los administradores de proyectos se realiza por
disponibilidad, es decir, no existe una metodologia formal para la seleccién de estos;

la mitad de los encuestados confirman este dato.

El Grafico 2 muestra los datos de las respuestas obtenidas en la pregunta realizada.
Segun la mitad de los encuestados, al momento de elegir los administradores de
proyectos, el criterio primordial consiste en la carga de trabajo que tienen asignada,
no se hacen evaluaciones para determinar cual es la persona mas idonea para la
naturaleza del proyecto, experiencia en proyectos similares, experiencia en la

tecnologia que se debera utilizar o conocimiento del dominio del problema.
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®si
® No

Grafico 2: ¢ Se implementa algin método para seleccionar al administrador del proyecto?

Fuente: Elaboracion propia

Con respecto al tema de los cambios en los proyectos, como se aprecia en el Gréafico
3, el 100% de los encuestados afirma que existe una metodologia formal para
gestionar los cambios. Cuando el cliente o patrocinador del proyecto lo solicita, el
administrador de proyecto evalla el impacto del cambio y en conjunto con el cliente

deciden si se aprueba, se rechaza o se posterga.

Profundizando en las respuestas se pudo corroborar que los cambios se gestionan
entre el cliente y el administrador del proyecto, a los deméas miembros del equipo
solamente se les informa y explica el cambio cuando son aprobados, en caso de
ser rechazados no se percatan que hubo una solicitud de cambio, por lo tanto,
algunos colaboradores en la organizacién desconocen la existencia del proceso de

cambios.

® sSi
® No

Graéfico 3: ¢ Se cuenta con alguna metodologia para el manejo de cambios en los proyectos?
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Fuente: Elaboracion propia

Entre los resultados de la encuesta realizada también se logré determinar que
las instituciones actualmente no tienen un proceso de cierre de proyectos bien
definido. En algunas ocasiones se hace un cierre formal de los proyectos, en
otras se organiza una reunion con el cliente; sin embargo, no siempre se
documenta la informacién de cierre de los proyectos, ni las lecciones aprendidas.
Este resultado se pudo obtener a través de la pregunta: “¢, Cémo se hace el cierre

de un proyecto?, ¢ Se utiliza algan formulario para respaldar esto?”.

Finalmente, como se muestra en el Grafico 4, el 87.5% de los encuestados
coincide en que las funciones de los miembros del equipo de proyecto son
monitoreados constantemente.

® si
® No

Gréfico 4: ¢ Se monitorean y controlan las funciones de los que intervienen en el proyecto?

Fuente: Elaboracion propia

4.1.3 Alcance

En este apartado se analizan los resultados obtenidos con respecto al area de

conocimiento de la gestion del alcance.

El 100% de los encuestados, afirma que utilizan métodos para planificar el alcance
del proyecto (Grafico 5). El alcance de los proyectos se documenta formalmente, y
ademas se crea una estructura detallada del trabajo, la cual define el alcance.
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Gréfico 5: ¢ Existe algin método para planificar el alcance del proyecto?

Fuente: Elaboracion propia

La gran mayoria de las instituciones (87.5%), afirma que tiene definido formas y

documentos para recopilar los requisitos del proyecto (Grafico 6).
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Gréfico 6: ¢ Tiene definido alguna manera de recopilar los requisitos del proyecto?

Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, el 100% de los encuestados afirma que se realiza la Estructura de
Desgloce del Trabajo (EDT) en cada proyecto y que de esa forma se define de una

mejora manera el alcance del proyecto (Gréfico 7).
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Gréfico 7: ¢ Se cuenta con una estructura de desglose del trabajo para definir el alcance del proyecto?

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, los encuestados afirman realizar esfuerzos para controlar el alcance
de los proyectos, por medio de distintas herramientas, las cuales permiten generar
reportes con el propdsito de analizar el avance del trabajo y las restricciones del
alcance. La informacion anterior es corroborada por la mayoria de los colaboradores

encuestados, mientras que el 12.5% afirmé desconocer los mecanismos utilizados
para realizar tal control. La distribucion de las respuestas obtenidas se puede

observar en el Gréafico 8.
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Graéfico 8: ¢ Se controla el alcance del proyecto durante la vida del proyecto?

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.4 Tiempo

En este apartado se analizan los resultados obtenidos con respecto al area de
conocimiento de la gestion del tiempo.

El 87.5% de los encuestados afirma que utilizan distintas herramientas para
gestionar el cronograma del proyecto, lo cual les permite mayores funcionalidades
para visualizar reportes, gestionar recursos y graficar resultados. (Grafico 9)
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Gréfico 9: ¢ Cada actividad tiene definido su tiempo de duracion dentro del proyecto?

Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, el 75% de los encuestados afirmé que en la empresa se generan
documentos de las labores o actividades desempefiadas por cada recurso y ademas
se comparten con el resto del equipo de proyecto, permitiendo asi conocer las
responsabilidades de cada integrante en un momento determinado del ciclo de vida
del proyecto.
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Gréfico 10: ¢ Se genera algun documento de labores o actividades de los recursos y se comparte con el
equipo?
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Fuente: Elaboracion propia

El control del tiempo de los miembros del equipo de proyecto se realiza por medio
de los reportes que generan distintas herramientas utilizadas. En el Grafico 11 se
puede observar que el 100% de los encuestados afirma la existencia de técnicas
para controlar el cronograma.
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Gréfico 11: ¢ Existe alguna técnica para controlar el cronograma?

Fuente: Elaboracion propia

4.1.5 Costo

En este apartado se analizan los resultados obtenidos con respecto al area de

conocimiento de la gestion de los costos.

Como se aprecia en el gréfico de la Grafico 12, el 37.5% de los encuestados afirma
gue no existen plantillas de costos. Profundizando en detalles se logré6 comprobar
gue no existen herramientas formales para el calculo de los costos en los proyectos.
A pesar de que la mayoria afirma tener plantillas de costos, las mismas solamente
son utilizadas para agilizar sus labores, y muchos los realizan en Microsoft Excel sin
seguir una plantilla especifica. Por otra parte, la especificacion de costos no es

totalmente detallada.
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Grafico 12: ¢ Se cuenta con plantillas de costos por proyecto?

Fuente: Elaboracion propia

A pesar de que el 87.5% de los encuestados afirma que en sus instituciones se
establece un presupuesto detallado para el desarrollo del proyecto (Gréficol3).
Ahondando un poco mas en las respuestas, se pudo entender que esto no es del
todo real ya que, en muchas ocasiones, el costo del proyecto se basa solamente en
la cantidad de horas estimadas para cada proyecto; es decir, se obtiene
multiplicando el total de horas estimadas por el costo unitario de cada hora, y en
otras, se basa solamente en un monto fijo. En cualquiera de los casos, casi nunca
se tiene presente la compra de equipo 0 materiales, en su gran mayoria los costos
fijos
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Graéfico 13: ¢ Se establece un presupuesto detallado para el desarrollo del proyecto?

Fuente: Elaboracion propia

El gréfico de la Gréfico 14 muestra las respuestas con respecto al control de los
costos del proyecto, en el mismo se puede observar como el 100% de los

colaboradores encuestados afirm6 que en la empresa se hacen esfuerzos por
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controlar las finanzas del proyecto, especificamente por medio de los reportes de
distintas herramientas. Estos reportes les permiten comparar la cantidad de horas
invertidas en el proyecto versus la cantidad de horas planificadas, lo que les ayuda
a calcular el costo incurrido hasta la fecha del reporte y analizar de acuerdo al costo

estimado la salud financiera del proyecto.
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Gréfico 14: ¢ Se controla la ejecucion del costo del proyecto?

Fuente: Elaboracion propia

4.1.6 Calidad

En este apartado se analizan los resultados obtenidos con respecto al area de

conocimiento de la gestion de la calidad.

El 62.5% de los encuestados afirma que en sus empresas cuentan con
cuestionarios de calidad (Gréafico 15); sin embargo, teniendo en cuenta que en la
actualidad uno de los principales ejes de inversion dentro de una empresa, es en
calidad, este porcentaje parece ser poco. El 37.5% reconoce que basicamente los
Unicos mecanismos de calidad existentes se basan en las mediciones de avance
del trabajo, tiempo y costo que son generados por la herramienta de gestion de
proyectos que utilizan.
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Graéfico 15: ¢ Se cuenta con un cuestionario de calidad para los proyectos?

Fuente: Elaboracion propia

En el caso de la documentacion de procedimientos de calidad en la organizacion, el

87.5% indic6 que si se documentan los procedimientos.

® S
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87,5%

Gréfico 16: ¢ Existe documentacion de procedimientos de calidad?

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a realizarle pruebas de calidad a los productos antes de cerrar cualquier
poryecto; el 100% de los encuestados afirma que se le realizan pruebas. Para el
caso de las personas que indican que en la institucidn no se documentan los
procedimientos, estos dicen asegurar el producto mediante procesos empiricos y
sin amplio conocimiento del tema de calidad, pero pretende que el producto no

presente defectos graves al momento de ser entregado al cliente.
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Graéfico 17: ¢ Se realizan pruebas de calidad a los productos?

Fuente: Elaboracion propia

Por unanimidad de los encuestados, en las empresas se emiten informes sobre la

calidad.
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Grafico 18: ¢ Se revisa y emite algin informe sobre la calidad del proyecto?

Fuente: Elaboracion propia

4.1.7 Recursos Humanos

En este apartado se analizan los resultados obtenidos con respecto al area de

conocimiento de la gestion de los recursos humanos.

En la encuesta realizada, se consulté si existen funcionarios encargados de
establecer la necesidad de recursos humanos, a lo que el 25% respondié que no
(Grafico 19), lo que provoca que en ocasiones los proyectos se atrasen porque el
personal no cuenta con las habilidades requeridas para el alcanzar el éxito en el

tiempo establecido.
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Gréfico 19: ¢ Existe un funcionario que establezca la necesidad de Recursos Humanos?

Fuente: Elaboracion propia

En el tema de capacitaciones se puede apreciar como la mitad de los encuestados
asegurd que no se cuenta con una gestion de capacitaciones periddicas (Gréfico
20). Béasicamente las capacitaciones en las empresas se planifican cuando los
colaboradores se encuentran sin asignaciones de algun proyecto, por lo tanto se
capacitan en las diversas tecnologias, capacidades y perfiles que se requieren para
los proyectos que se encuentran negociacion.
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Grafico 20: ¢, Se cuenta con una gestion de capacitaciones periddicas?

Fuente: Elaboracion propia

Se le preguntd a los encuestados si la empresa cuenta con una medicion de las
capacidades requeridas para participar en los proyectos, a lo que la gran mayoria
opin6 que no (Grafico 21). Lo anterior, aunado a que algunas empresas no cuentan
con funcionarios encargados de establecer la necesidad de recursos humanos,
provoca que los costos, cronogramas, riesgos, calidad y otras areas del proyecto

puedan verse afectados considerablemente.
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Gréfico 21: ¢ Se cuenta con una medicion de las capacidades requeridas de los recursos humanos para
participar en los proyectos?

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la pregunta de si existen mediciones de rendimiento de los equipos y
como son informados estos, la mitad de los encuestados respondié que no existen.
Por otra parte, algunos mencionan que se realizan en sesiones de seguimiento o
gue se realizan por area y no por proyecto. En cualquier caso, lo anterior provoca
gue no cuenten con la retroalimentacién necesaria visualizar la necesidad de
capacitaciones de los integrantes de los equipos o para descubrir un potencial no

aprovechado.
4.1.8 Comunicacion

En este apartado se analizan los resultados obtenidos con respecto al area de

conocimiento de la gestion de la comunicacion.

Como se puede observar en el Gréfico 22, la mayoria de los encuestados afirman
gue no existe un area de gestion de las comunicaciones dentro de la planificacion
de los proyectos. Esto provoca que en humerosas ocasiones la disposicion final de

la informacion del proyecto no sea la adecuada u oportuna.
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Grafico 22: ¢ La direccion cuenta dentro de su planificacién con un area de comunicaciéon?

Fuente: Elaboracion propia

Se le consulté a los encuestados sobre la existencia de alguna metodologia o
procedimiento que indiqgue cémo distribuir la comunicacion entre los equipos de
proyectos; los resultados se muestran en el Gréfico 23. La mitad afirmé
categdricamente que no existe y la otra mitad afirma que si poseen herramientas
para las comunicaciones, sin embargo, profundizando un poco mas en las
respuestas de algunos colaboradores que respondieron positivamente, se pudo
identificar que tienen plantillas de contactos, en las cuales se puede consultar
informacion de los interesados y colaboradores, como Skype, numero de teléfono,
correo electrénico, proyecto asignado, entre otros. Sin embargo, esto por si solo no
constituye una metodologia para gestionar las comunicaciones.
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Gréfico 23: ¢ Existe alguna metodologia o procedimiento que indique como distribuir la comunicacion entre
equipos?

Fuente: Elaboracion propia
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Con respecto a los reportes del rendimiento de los procesos de comunicacion, el
87.5% de los encuestados afirmd que no existen reportes ni herramientas que

permitan medir la efectividad de los procesos de comunicacion.
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Grafico 24: ¢Hay una plantilla para reportar el rendimiento de los procesos de comunicacion?

Fuente: Elaboracion propia

4.1.9 Riesgo

En este apartado se analizan los resultados obtenidos con respecto al area de

conocimiento de la gestion de los riesgos.

La Gestion de los Riesgos es quizas el area de menos carencia segun los resultados
obtenidos, el 100% de los encuestados afirma que en sus empresas existen
metodologias para la planificacion de los riesgos, asi como para identificarlos y para
dar respuesta a estos. Los Graficos 25, 26 y 27 muestran los resultados

respectivamente.
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Grafico 25: ¢, Se implementa alguna metodologia para la planificacion de riesgos?

Fuente: Elaboracion propia
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Gréfico 26: ¢ Existe alguna metodologia para identificar los riesgos?

Fuente: Elaboracion propia
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Gréfico 27: ¢ Se usan metodologias para dar respuesta a los riesgos?

Fuente: Elaboracion propia

4.1.10 Adquisiciones

En este apartado se analizan los resultados obtenidos con respecto al area de

conocimiento de la gestion de las adquisiciones.

Segun los colaboradores encuestados, en las empresas existe un plan de gestién

de las adquisiciones para realizar las compras requeridas para el desarrollo de sus
proyectos. (Grafico 28)
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Grafico 28: Existe algun Plan de Gestion de las Adquisiciones o compras requeridas para los proyectos?

55



Fuente: Elaboracion propia

En el caso de los criterios de evaluacion para las adquisiciones, el Grafico 29
muestra la distribucion de las respuestas obtenidas. La mayoria de los encuestados
indica que sus empresas establecen las caracteristicas de los equipos que desea

adquirir, el presupuesto para dichas adquisiciones, los tipos de licencias, entre otros.
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87,5%

Grafico 29: ¢, Se cuenta con criterios de evaluacién?

Fuente: Elaboracion propia

Un factor importante en el tema de las adquisiciones, son las auditorias a estas.
Esto, con el fin de supervisar el desempefio, efectuar cambios y correcciones segun
sea necesario. Cuando se pregunt6 sobre este tema a los encuestados, el 37.5%
respondio que no se producen auditorias a las adquisiciones a lo largo del ciclo de
vida del proyecto, lo que podria provocar que en ocasiones no se cumplan las

obligaciones contractuales.
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Gréfico 30: ¢ Se producen auditorias de las adquisiciones a lo largo del ciclo de vida del proyecto?

Fuente: Elaboracion propia
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Aunque todos los documentos del proyecto estan sujetos a algun tipo de revision y
aprobacion, el caracter juridicamente vinculante de un contrato por lo general
significa que estara sujeto a un proceso de aprobacion mas exhaustivo. El 25% de
los encuestados indica que no identifican los riesgos de los contratos antes de
realizar adquisiciones; por ende, no identifican los riesgos derivados de cada
decision. En conjunto con lo anterior, al no identificar los riesgos de los contratos no
se pueden mitigar estos ni transferir al vendedor.

® si
® No

Gréfico 31: ¢ Se identifican los riesgos de los contratos antes de realizar la adquisicion?

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo V: Propuesta de la Solucién

5.1 Desarrollo de la solucién

En el desarrollo del presente trabajo se manejaran los documentos pertinentes al
plan de desarrollo para la propuesta de implementacion de una Oficina de Gestion
de Proyectos, basado en las necesidades actuales de los diferentes proyectos en
cuanto a inicio, ejecucion y cierre de los mismos. Dada la cantidad de empresas
existentes en el sector publico costarricense, se hace un poco complicado tener una
PMO a nivel central, es por ello que se propone que cada institucién tenga su propia
PMO.

Para el desarrollo de la propuesta, se tomaran como guia las cinco etapas del ciclo
de vida para el mejoramiento continuo del proyecto segun el PMBOK , estas son:

e Inicio

e Planificacion

e Ejecucion

e Supervision y control

e Cierre

Se manejaran los procesos pertinentes para cada etapa, enunciando los
procedimientos a seguir con el fin de implementar los controles, herramientas y

técnicas a utilizar para lograr los mejores resultados.
5.1.1 Estudio Técnico
5.1.1.1 Seleccion del tipo de PMO

Para determinar el tipo de PMO a implementar, se realiz6 una evaluacién entre las

caracteristicas de las diferentes estructuras disponibles:

e PMO de Apoyo o Soporte
e PMO de Control
e PMO Directiva
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Tomando como referencia el PMBOK en su quinta edicién, a continuacion, se

presentan las caracteristicas de cada una de estas:

PMO de Apoyo

e Desempeiian un rol consultivo para los proyectos.

e Suministran plantillas, mejores préacticas, capacitacién, acceso a la
informacion y lecciones aprendidas de otros proyectos.

e Sirve como un repositorio de proyectos.

e Ejerce un grado de control reducido.

PMO de Control

e Proporcionan soporte y exigen cumplimiento por diferentes medios.

e Este cumplimiento puede implicar la adopcion de marcos o metodologias de
direccion de proyectos a través de plantillas, formularios y herramientas
especificas.

e Ejerce un grado de control moderado.

PMO Directiva

e Ejercen el control de los proyectos asumiendo la propia direccion de los

mismos.

e Ejercen un grado de control elevado.

Finalmente se determind que la PMO de Control es la mas conveniente y de mejor
adaptabilidad para el modelo de negocio de las empresas del sector publico
costarricense. A continuacion, se hace referencia a las consideraciones mas

relevantes:

Este modelo de PMO brindara soporte a los proyectos y velara por que se cumplan
las metodologias y buenas practicas recomendadas por el PMI, adicionalmente
permitira estandarizar procesos y procedimientos claves en la ejecucion de
proyectos y asegurara su total cumplimiento; el grado de control moderado que
provee este modelo de PMO es ideal para las empresas ya que no tendra injerencia

en el manejo presupuestal de los proyectos.
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Proceso de una PMO de Control

*Se define el rol de la PMO y se obtiene el patrocinio correspondiente.
*Se nombra un comité directivo.
*Se establece la ubicacion fisica de la PMO.

|”iCia“TDa'\;g” CEREY . Se definen roles y se asigna el personal correspondiente.

*Se crea un plan de ejecucion de alto nivel.
*Se enumeran los servicios que la PMO ofrecera durante la fase de ejecucion.
Sl °Se definen los plazos para su implementacion en la organizacion.

PMO

*Adopcion de las normas.
*Adopcion de los procesos.
*Adopcion de las herramientas.
ACIEEERER < Adopcion del software.

PMO *Adopcion de la base de conocimientos.

*Se brinda apoyo a los gerentes y equipos de proyecto a través de los servicio
de apoyo.
*Se evalla, revisa y audita el estado de los proyectos a través de los servicios

Ejecucion de la de CO’“TO'- . 3 - S
PMO »Se gestionan directamente los proyectos a través de los servicios directivos.

*Adopcién de la metodologia. J
S}

Servicios.

*Se evalua la capacidad general que tiene la PMO para entregar los resultado
de los proyectos a tiempo y dentro del presupuesto.

Mejora de la PMO

*Se mide la efectividad de la PMO.
*Se implementan cambios en los servicios existentes y se agregan nuevos
S

Figura 8: Proceso de una PMO de Control

Fuente: Elaboracion propia
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5.1.2 Estudio Administrativo
5.1.2.1 Administracion de la PMO

Estard a cargo del lider de la PMO, el cual reportara los avances a la gerencia
general de la empresa en los aspectos econdémicos y de recursos. Para esta
administracion el lider contara con el apoyo de la gerencia financiera, operativa 'y de

recursos humanos.
5.1.2.2 Organizacion de la PMO

La organizacion de la PMO esta dada segun el siguiente organigrama:

Direccién
General
1
[ [ | 1 ]
Direccion de la Direccion de Administracion Direccion de Direccién de
PMO Operaciones y Finanzas RRHH Calidad
1
[ [ 1 ]
Soporte Documentador Entrenador et ol
proyecto

Coordinador
del proyecto

f———

Técnico

Figura 9: Organigrama de la PMO

Fuente: Elaboracion propia

El lider de la PMO es el encargado de recibir toda la informacion referente a los
proyectos, la cual a su vez es reportada al gerente de proyectos, este tiene la tarea

de realizar el primer filtro y revisar la etapa en que se encuentra la ejecucion.
5.1.2.3 Logistica de la PMO

Para el desarrollo de la logistica de la PMO se contaré con el siguiente diagrama de

procesos:
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Proyecto nuevo
en la empresa

Creacion del
proyecto en el
area financiera

Cierre del
Proyecto

Ejecucion del Proyecto
Plan del reportado a la
Proyecto PMO

Creacion del
Plan del
Proyecto

Figura 10: Logistica de la PMO

Fuente: Elaboracion propia

Para la ejecucion de la logistica del proyecto, se generaran seis procesos generales

qgue nos permitiran evaluar todo el ciclo de vida del proyecto:

1. Proyecto nuevo en la empresa: Es el proceso durante el cual la empresa
informa por medio de su area comercial la obtencion de un nuevo proyecto
para ejecutar, este pudo ser ganado por medio de licitacién publica o privada,
es el primer paso para su desarrollo.

2. Creacion del proyecto en el area financiera: Es la etapa donde ya se tiene el
contrato firmado con el cliente y se procede a crear el centro de costos para
la asignacion de recursos y dar inicio a su ejecucion, esta etapa se inicia con
el proceso de contratacién de personal, si es necesario, y la compra de los
elementos necesarios para el desarrollo del mismo.

3. Proyecto reportado a la PMO: Una vez el proyecto es creado y cuenta con
los recursos necesarios se reporta a la PMO, donde el lider evalta el
proyecto de acuerdo con lo ofrecido al cliente y se inicia el proceso de

ejecucion.
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4. Creacion del plan de proyecto: En esta etapa el lider de la PMO se retine con

Su grupo de proyectos e inicia la asighacion de roles y cargas de trabajo, se
verifica si es necesario la contratacion de personal adicional o si algunas
actividades deben ser tercerizadas, esto con el fin de optimizar los recursos
existentes para su ejecucion.

Ejecucion del proyecto: En esta etapa se incluye a todo el equipo que esta
involucrado en su desarrollo; esto, con el fin de realizar todas las actividades
pertinentes a la ejecucion y control, de acuerdo con los cronogramas
establecidos en la fase de planeacion.

Cierre del proyecto: Tiene como propdésito realizar las entregas al cliente de
los productos solicitados, de acuerdo con las especificaciones solicitadas y

gue cumplan con las normas de calidad solicitadas.

Con esta logistica se pretende tener un control al momento de la generacion y

ejecucion de todos los proyectos que se lleven a cabo.

5.1.3 Implementacion

5.1.3.1 Plan de Gestién del Alcance

Planteamiento del problemay justificacién del proyecto

Hoy en dia la necesidad de una mejora continua en las empresas es de vital

importancia para el éxito de los proyectos; de aqui que, la presente propuesta

ayudara a las distintas empresas del sector publico a gestionar y apoyar los

proyectos en los siguientes aspectos:

Asegurar que se estan ejecutando los proyectos que mejor se alinean con
los objetivos estratégicos de la empresa.

Ejecucion de un trabajo mas eficaz y eficiente.

Maximizacién de los recursos de financiacidén y capital humano.

Desarrollar un proceso estandarizado de entrega de la gestion de proyectos.

Implementacion de herramientas y normas para la gestién de proyectos.

Descripcion del alcance del producto
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El producto del proyecto sera la propuesta de implementacion de una PMO de

control que puede ser utilizada en las empresas del sector publico costarricense, la

cual estara basada en las buenas practicas del PMI y se encargara de la gestion de

todos los proyectos adjudicados a la organizacion, asi como de la administracion y

asignacion de todas las solicitudes de recursos (humano, fisico o financiero)

requeridos para la consecucion de dichos proyectos.

Entregables

e Procedimientos y plantillas para los siguientes procesos:

o

o

(@]

o

o

Priorizacién y seleccién de proyectos
Gestion de la cartera de proyectos
Planificacién de proyectos

Iniciacion de proyectos

Ejecucion de proyectos

Monitoreo y control de proyectos

Cierre de proyectos

Medicion de los beneficios del proyecto
Procesos de seleccion de proveedores

Gestion de recursos / Gestidn de trabajo del proyecto

e Entrenamiento / Capacitacion en los siguientes aspectos:

o

o

©)

o

o

Gestion de proyectos (PMI)
Certificacion PMP

Gestion de cartera y presupuesto
Administracién de recursos

Gestion de trabajo

e Herramientas de administracion y apoyo para la PMO:

o Herramienta de administracion PMO (MS Project Professional)

e Capital humano para la PMO con las siguientes caracteristicas:

(@]

Lider PMO certificado PMP o en proceso de certificacion con

experiencia en implementacion de PMO.

Gerentes de proyecto con experiencia en el area, que estén

certificados en PMP o en proceso de certificacion.
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(@]

Analistas PMO con experiencia en gestion de proyectos.

Criterios de aceptacion de los entregables

(@]

La integracion de la PMO dentro de la empresa debe ser aceptada y
utilizada por todo el personal involucrado en proyectos.

Se implementa una herramienta Unica e integrada para la gestion de
proyectos, asi como plantillas estandarizadas basadas en el PMBOK.
El personal ha sido capacitado en procesos de gestion de proyectos y

cartera.

Exclusiones del proyecto

O

Asesoria y apoyo a proyectos que fueron iniciados antes de la puesta
en servicio de la PMO.

Financiacion de un segundo intento de certificacion PMP, solo se
cubrird un primer intento.

Incentivos monetarios a los miembros del equipo de proyecto por
casos de éxito durante las entregas, se reconocera a los miembros

por su sobresaliente labor, pero no de manera extra salarial.

Restricciones

O

Supuestos

o

La resistencia al cambio en la cultura de la gestion de proyectos sera
un obstaculo importante para el progreso y evolucién de la PMO.
Disponibilidad de tiempo en los horarios de los gerentes de proyectos
y miembros de equipo para ser asignados a los proyectos adjudicados
a la empresa.

Escaso presupuesto para cubrir las capacitaciones y certificaciones

en PMP de los integrantes del equipo de proyectos.

Profesionales experimentados en gerencia de proyectos lideraran el
desarrollo de los procesos, procedimientos y metodologias.
La PMO sera gestionada utilizando las buenas practicas del PMI de la

mano de un profesional con experiencia en gestion de proyectos.
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o Estandares y procesos deben ser utilizados por todas las partes
interesadas (Stakeholders) durante el ciclo de vida de los proyectos.

o El gerente de proyecto asignado contara con la autoridad y recursos
necesarios para implementar de manera exitosa la PMO.

o Todo el personal involucrado en la PMO serd capacitado en
metodologias y herramientas antes de la finalizacién del proyecto.

o Las metodologias, estandares y procedimientos desarrollados en el
marco de la PMO seran documentados y compartidos con el personal
de las empresas.

o Todos los nuevos proyectos utilizaran los procesos y metodologias

creadas en el marco de la PMO sin excepcién.

WBS del Proyecto

Frrrrr

Figura 11: WBS del proyecto

Fuente: Elaboracién propia

Diccionario del WBS de primer nivel

Informacién General de la actividad

Coédigo del paquete de trabajo: 1.1.1

Nombre de paquete de trabajo: Acta de constitucién

Descripcion del paquete de trabajo: Documento detallado en el que se define el
proyecto y el producto, asi como requerimiento
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de los interesados, necesidades del negocio,
finalidad y justificacion del proyecto,
cronograma de hitos, supuestos, restricciones y

riesgos.

Descripcion del trabajo a realizar:

e Reunién con el patrocinador.
e Elaborar el acta de constitucién.

e Revisar el acta de constitucion.

Responsable:

Recursos asignados:

Estimaciones de la actividad

Duracién:

Costo Final:

Fecha de Inicio:

Fecha de Fin:

Tabla 2: Paquete de trabajo 1.1.1

Fuente: Elaboracion propia

Informacién General de la actividad

Cédigo del paquete de trabajo:

1.2.1

Nombre de paquete de trabajo:

Designacién de gerente de proyecto y equipo
de apoyo del proyecto.

Descripcion del paquete de trabajo:

Seleccién de gerente  de proyecto
experimentado en implementacion de PMO y

equipo de apoyo.

Descripcion del trabajo a realizar:

e Entrevista con aspirantes.
e Seleccion de personal para la PMO

(Gerente y equipo de apoyo)

Responsable:

Recursos asighados:

Estimaciones de la actividad

Duracién:

Costo Final:

Fecha de Inicio:

Fecha de Fin:

Tabla 3: Paquete de trabajo 1.2.1
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Fuente: Elaboracion propia

Informacién General de la actividad

Cédigo del paquete de trabajo:

13.1

Nombre de paquete de trabajo:

Capacitacion en gerencia de proyectos

Descripcién del paquete de trabajo:

Capacitar al personal seleccionado en la
gestion de proyectos basado en las buenas

practicas del PMI.

Descripcion del trabajo a realizar:

e Seleccion de modalidad de
capacitacion (Virtual o presencial).
e Iniciar capacitacion.

e Completar capacitacion.

Responsable:

Recursos asighados:

Estimaciones de la actividad

Duracién:

Costo Final:

Fecha de Inicio:

Fecha de Fin:

Tabla 4: Paquete de trabajo 1.3.1

Fuente: Elaboracion propia

Informacién General de la actividad

Cédigo del paquete de trabajo:

14.1

Nombre de paquete de trabajo:

Asignacion de roles y funciones

Descripcion del paquete de trabajo:

Identificar los roles, la autoridad y la
responsabilidad de cada uno de los integrantes

del equipo del proyecto

Descripcién del trabajo a realizar:

Designar roles y funciones tales como:

¢ Analista financiero.

e Analista comercial

Responsable:

68



Recursos asignados:

Estimaciones de la actividad

Duracion:

Costo Final:

Fecha de Inicio:

Fechade Fin:

Tabla 5: Paquete de trabajo 1.4.1

Fuente: Elaboracion propia

Informacién General de la actividad

Cédigo del paquete de trabajo:

151

Nombre de paquete de trabajo:

Planeacion y ejecucion de auditoria e

identificacion de riesgos.

Descripcion del paquete de trabajo:

Gestionar el cumplimiento de los controles

internos de la PMO.

Descripcion del trabajo a realizar:

Realizar las observaciones, entrevistas y
revisiones necesarias para dar cumplimiento a

los criterios de la auditoria.

Responsable:

Recursos asighados:

Estimaciones de la actividad

Duracién:

Costo Final:

Fecha de Inicio:

Fecha de Fin:

Tabla 6: Paquete de trabajo 1.5.1

Fuente: Elaboracion propia

Informacién General de la actividad

Cédigo del paquete de trabajo:

161

Nombre de paquete de trabajo:

Aceptacién de los entregables

Descripcion del paquete de trabajo:

Oficializacion del cumplimiento del alcance y los

compromisos pactados con el cliente.
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Descripcion del trabajo a realizar:

e Liberacion total del equipo del proyecto,
incluido el gerente de proyecto.

e Liberacién total de los recursos
asignados.

e Realizar el cierre administrativo y
financiero de todos los compromisos

generados por el proyecto.

Responsable:

Recursos asighados:

Estimaciones de la actividad

Duracién:

Costo Final:

Fecha de Inicio:

Fecha de Fin:

Tabla 7: Paquete de trabajo 1.6.1

Fuente: Elaboracion propia

Procesos para validar y controlar el alcance
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Se inicia el proceso de
control integrado de
cambios

A

El jefe del proyecto
genera una solicitud
de cambio

<«——-—NO

El jefe del proyecto realiza

la validacion del entregable

con el enunciado, el WBS y
el diccionario del WBS

Si

l

El jefe del proyecto y el cliente
se retnen con el fin de
asegurar que el entregable se
ha completado
satisfactoriamente

Conforme

Si

:

Validacién
Formal

Figura 12: Proceso para validar el alcance

Fuente: Elaboracion propia
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El Jefe del Proyecto realiza
un analisis del trabajo
avanzado con el enunciado
del alcance y matriz de
trazabilidad de requisitos

» < Existe variaciones? Sl

No

l

Se actualiza la
informacién del

El Jefe del Proyecto
genera una solicitud
de cambio

y

Se inicia el proceso de
control integrado de

desempefio cambios
Figura 13: Proceso para controlar el alcance
Fuente: Elaboracion propia
5.1.3.2 Plan de Gestion del Tiempo
Listado y secuencia de las actividades
Fase Actividad Predecesor
A Asignar Grupo de Trabajo -
B Asignar infraestructura -
Inicio
C Acta de Constitucion A B
D Designacion del Gerente del proyecto A C
E Capacitacion A C
Capacitacion y ] _, ]
] F Asignacion de roles y funciones A C E
Estrategia
G Definicion de metodologia C,D
H Riesgos B,D, E
Métrica I Evaluacion H
J Auditoria H, I
Aprobacion K Aceptacion J

Diagrama de Precedencia

Tabla 8: Listado y secuencia de las actividades

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 14: Diagrama de precedencia

Fuente: Elaboracion propia

En la fase de inicio se desarrolla la seleccion preliminar del grupo de trabajo,
asignacion de infraestructura, definicion del acta de constitucion del proyecto y

designacion del gerente de proyecto.

La fase de capacitacion y estrategia estaran marcadas por la capacitacion al
personal participante en el proyecto, definicibn de metodologia, asignacion de roles
y responsabilidades. El proyecto debe mantener una fase de métrica compuestas
por analisis de riesgos, evaluacion del proyecto y auditoria. La fase final para este

proyecto es la aprobacion por parte de los directivos de la empresa.
5.1.3.3 Plan de Gestion de los Recursos Humanos

Para este proyecto se desarrolla el siguiente plan de recursos humanos, en el cual
se identifican los procesos que organizan y dirigen el grupo del proyecto, y se

documentan los roles y responsabilidades correspondientes.

Funciones y responsabilidades

Rol en el proyecto Gerente General

) Recibir informe final de viabilidad del proyecto por parte de las
Funciones / . o o )
. gerencias participantes y dar el patrocinio al proyecto junto con los
Responsabilidades ]
socios de la empresa.

Rol en el proyecto Gerente Financiero
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Funciones /

Responsabilidades

Responsable del proyecto en todos sus aspectos financieros,
provee participacion de personal de apoyo de sus areas a
cargo.

Toma decisiones necesarias y realiza entrega de reportes a
la Gerencia General sobre el desarrollo del proyecto.
Revision del impacto que genera el proyecto en sus areas a

cargo.

Rol en el proyecto

Gerente de Operaciones

Funciones /

Responsabilidades

Asignar el Gerente de Proyecto para el proyecto.

El personal que estd como apoyo del proyecto sera
suministrado por la gerencia de operaciones.

Control y ejecucion del proyecto por parte del gerente de
proyectos.

Colaboracion directa para definir los objetivos del proyecto.
Debe garantizar el proceso de mejora del personal que hace

parte del grupo de apoyo para la implementacién de la PMO.

Rol en el proyecto

Gerente del proyecto

Funciones /

Responsabilidades

Responsable del proyecto en todos sus aspectos:
actividades, recursos, tiempos y costos.

Colaboracion directa para definir los objetivos del proyecto.
Toma de decisiones necesarias y realizar la entrega de
reportes a la gerencia de operaciones y gerencia general de
la organizacion con el fin de validar el estado del proyecto.
Debe garantizar el proceso de mejora del personal que hace
parte del grupo de apoyo para la implementacion de la PMO.
Su trabajo estara finalizado cuando cuente con la aceptacion
de la junta directiva de la empresa, socios, gerente general y

gerente de operaciones.

Rol en el proyecto

Coordinador de calidad

Funciones /

Responsabilidades

Sistemas de Gestion de Calidad.

Proporcionar las herramientas estadisticas para la calidad
del proyecto.

Disefia el mapa de procesos del sistema de gestion de

calidad.
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Debe liderar los procesos de capacitacion del personal que
apoyara la ejecucion del proyecto.

Tener claridad de los procesos utilizados en la PMO vy
realizar el control documental.

Puestas en marcha de los procedimientos, induccion,
formatos y plan de calidad.

Programacion de auditorias internas.

Rendir informe final de los procesos establecidos para el
proyecto en términos de cumplimiento, eficacia y posibles
incumplimientos, desviaciones, propuestas y las respectivas

acciones correctivas de mejora.

Rol en el proyecto

Jefe de Recursos Humanos

Funciones /

Responsabilidades

Supervisar la conformacién del equipo de trabajo compuesto
por personal interno de la empresa.

Encargado principal de la mejora continua del personal
interno dispuesto para el proyecto.

Crear la cultura del trabajo colaborativo entre dependencias

para que el proyecto sea Util para toda la empresa.

Rol en el proyecto

Coordinador de proyecto

Funciones /

Responsabilidades

Aplicar su conocimiento de los proyectos internos de la
empresa para establecer el mejor escenario de
implementacion del proyecto.

Apoyo directo en las tareas de implementacion asignadas
por el gerente de proyectos.

Levantamiento de requerimientos.

Gestion de riesgos.

Validacion de trabajos realizados.

Planeacion del trabajo de desarrollo.

Soporte.

Andlisis de viabilidad.

Apoyo en el desarrollo delalcance del proyecto.

Acta de finalizacion.

Capacita al equipo de técnicos.

Rol en el proyecto

Técnico de operaciones
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e Apoyo directo a las actividades propuestas por los
coordinadores.
Funciones / ¢ Recibir formacion en gestién de proyectos y aplicarla en
Responsabilidades procesos internos de proyectos de la empresa.
¢ Realizar el modelo de implantacion de los procesos de la

PMO en los técnicos de la empresa.

Tabla 9: Funciones y responsabilidades

Fuente: Elaboracion propia

5.1.3.4 Plan de Gestién de la Calidad

En el plan de gerencia de la calidad se describe como se implementaran las
diferentes herramientas y procedimientos para realizar la gestion de la calidad del

proyecto.
Planificar la calidad

Se propondra un plan de gestién de calidad que permita a la empresa tener un
control en el desarrollo de sus proyectos, asegurando su calidad, eficiencia y
eficacia, y sobre todo el ahorro de costos y maximizacion de recursos. Para
desarrollar esta estrategia de la mejor manera, se propone un plan de inspeccién
gue consiste en realizar auditorias de seguimiento a las diferentes etapas de
desarrollo del proyecto.

A continuacion de muestran los procesos a realizar para la evaluacion de costos y
gastos, la verificacion de manuales de funcionamiento y la aplicacién de
conocimientos adquiridos por todo el personal implicado en el desarrollo del
proyecto.

Proceso de Evaluacién de Costos y Gastos

Evaluacién de
Costos y Gastos

Ajustes de
cronogramay
gastos

Acciones de

Creacion del Cargue de Nivel de

proyecto presupuesto Ejecucion mitigacion
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Figura 15: Proceso de Evaluacion de Costos y Gastos

Fuente: Elaboracion propia

Proceso de Verificacion de Manuales

Verificacion de
manuales de
funcionamiento y
sus ajustes

Manuales de Cantidad de
funciones a manuales
intervenir intervenidos

Verificacion de Manuales

ajustes

Identificacion de
ajustes

ajustados

Figura 16: Proceso de verificacion de manuales

Fuente: Elaboracion propia

Proceso de verificacion de la aplicacién de los conocimientos adquiridos

Aplicacion de
conocimientos adquiridos
por todo el personal
implicado en el desarrollo
del proyecto

Aplicacion de
conocimientos
adquiridos

Planificacion de
actividades de
capacitacion

Capacitaciones al Evaluaciones al
personal del proyecto personal capacitado

Figura 17: Proceso de verificacion de la aplicaciéon de los conocimientos adquiridos

Fuente: Elaboracion propia

Aseguramiento de la calidad

Para realizar el aseguramiento de la calidad, se propone la realizacion de reuniones
el primer dia de cada semana, donde el supervisor de calidad se encargara de
retroalimentar a todo el equipo del proyecto con los hallazgos evidenciados en las
auditorias realizadas a los diferentes procesos del proyecto, se comparara lo
proyectado con lo ejecutado y se daran las recomendaciones a que haya lugar con
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el proposito de realizar los correctivos necesarios. Para este proposito se contara
con el apoyo de todo el equipo del proyecto y los diferentes documentos de control.

Esta labor la desempefia el coordinador de calidad.
Control de Calidad

El responsable del desarrollo de esta actividad es el supervisor de calidad, el cual
se encargara de retroalimentar al grupo del proyecto en las reuniones semanales
en cuanto a recomendaciones y mejoras a aplicar a los diferentes procesos en
ejecucion. Para realizar el control de calidad se definen dos procedimientos, los

cuales se aplicaran a los entregables a medida que se van recibiendo, estos son:

e Control de Calidad de Contenido: Se revisaran los contenidos de cada
entregable de acuerdo a lo solicitado, estos se revisaran por el supervisor de
calidad y el analista PMO, los cuales emitirdn sus conceptos y mejoras a
aplicar a estos documentos.

e Control de Calidad de Forma: Los documentos deben tener una buena
redaccion y ortografia.

Realizar el mejoramiento continuo

Este plan de calidad se basa en la mejora continua del PDCA (Planificar-Hacer-
Verificar-Actuar), con el proposito de ejecutar acciones necesarias y mejorar el
desarrollo del proyecto. El supervisor de calidad es el responsable de proponer las

mejoras de calidad que sean necesarias durante las reuniones semanales.
5.1.3.5 Plan de Gestidén de las comunicaciones

El plan de gerencia de las comunicaciones propuesto establece el marco de
comunicaciones para este proyecto, el cual servira de guia para el intercambio de
informacion (las comunicaciones) durante el ciclo de vida del mismo. Dicho plan
incluye una matriz de comunicaciones que mapea los requisitos de comunicacion
del proyecto y un directorio el cual proporciona informacion de contacto para todos

los involucrados en el proyecto.

Enfoque
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Con relacién a los cambios o actualizaciones que se pueden presentar durante el
proyecto, el gerente de proyecto sera responsable de aprobar todos los cambios
propuestos al plan de gerencia de las comunicaciones. Una vez que el cambio sea
aprobado, el plan y la documentacion de apoyo seran actualizadas y distribuidas a
los interesados a través de los medios autorizados para tal fin. En la siguiente tabla

se muestra la matriz de comunicacion que se debe utilizar

Quién comunica

Qué comunica

A quién

comunica

Canal o medio

Registro

Tabla 10: Matriz de comunicacion

Fuente: Elaboracion propia

Normas de comunicacion

Con el fin de lograr comunicaciones coherentes y eficaces, se crearan plantillas o
formatos estandar para las diversas herramientas de comunicacion utilizadas en
todo el proyecto. Las plantillas estandar y los formatos de fuente se aplicaran a tipos
especificos de comunicacion como emails, informes de estado, etc. Para la
comunicacion entre los diferentes interesados se crearan listas de distribucion de
correo electrénico y para las reuniones de equipo se utilizara una plantilla estandar

acordada para la agenda de la reunion y las actas de la reunién.

Otras herramientas tecnolégicas como videoconferencias o teleconferencias
deberan estar a disposicion como medio de comunicacioén alternativo. La empresa
debera facilitar un sitio para el proyecto con el fin de archivar los informes resultantes
de reuniones mencionadas. El gerente de proyecto es el encargado de aprobar la
documentacion que se pretende emitir y dicha aprobacion se debe obtener antes de

la distribucion de cualquier informacion confidencial con respecto al proyecto.
Roles

e Patrocinador de proyecto: El patrocinador es el responsable de la
financiacion del proyecto, las comunicaciones deben presentarse en formato

de resumen a menos que este solicite comunicaciones mas detalladas.
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e Gerente de proyecto: El gerente de proyecto tiene la responsabilidad general
de la ejecucidn del proyecto, es el principal comunicador del proyecto el cual
distribuye informacion de acuerdo con el plan de gerencia de las
comunicaciones.

e Interesados (Stakeholders): Son todas aquellas personas y organizaciones
afectadas por el proyecto, las cuales se les comunicara el estado del proyecto
de acuerdo al nivel importancia del interesado.

e Equipo de proyecto: Estd compuesto por todas las personas que
desempeian un papel dentro del desarrollo del proyecto, el equipo del
proyecto requiere un nivel detallado de comunicaciones el cual se logra a
través de interacciones cotidianas con el gerente del proyecto y otros

miembros del equipo.
Directorio de contactos

La siguiente tabla sera utilizada para presentar la informacion de contacto de los

involucrados en el proyecto

Rol Nombre Departamento Email Teléfono

Figura 18: Directorio de contactos

Fuente: Elaboracion propia
5.1.3.6 Plan de Gestion de los Riesgos
El riesgo debe ser una parte completamente integrada en la planificacion y ejecucion
de cualquier operacion, no una forma de reaccionar cuando algun problema
imprevisto ocurre. Una acertada seleccion de los posibles riesgos, junto con el

analisis y el control de los peligros que pueden ocurrir, dan lugar a un plan de accién

gue determina la forma de enfrentarse a estas dificultades.
Posibles riesgos

Los riesgos iniciales que se pueden presentar son: la posibilidad de no contar con

el presupuesto y la inversion necesaria para ejecucion del proyecto, cometer errores
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en la ejecucion del proyecto y no cumplir con las actividades proyectadas en los

tiempos establecidos. Algunos de estos riesgos pueden ser:

Fallo en hardware/software de comunicaciones: Los problemas de software
y hardware que estan directamente relacionados con las redes de
comunicaciones se incluyen en esta categoria.

Seguridad de la informacion: Por un lado, la seguridad en la red que se utiliza
generalmente cuando se hace referencia al hecho de proporcionar proteccion
dentro de los limites de una organizacion, manteniendo alejados a los
intrusos (hackers). Y por otro, la seguridad en la informacion se centra
explicitamente en proteger la informacién de los ataques de software nocivo,
malware, o de los fallos provocados por miembros de la propia organizacion,
por medio de técnicas de prevencion de perdida de datos. La vulnerabilidad
informatica en las empresas es debido generalmente a fallos en la
configuracion de los programas, fallos en el software por una incorrecta

implementacion, entre otros.

En cuanto ala seguridad fisica

Robo: Se debe prevery considerar dentro de los riesgos la opcién de posibles
robos, ya que estos pueden ser ejecutado por los mismos empleados o por
personas ajenas a la organizaciéon con el fin de apropiarse de activos
pertenecientes a la empresa; incluso se encuentran en peligro bases de
datos o informacion confidencial de clientes que eventualmente conllevaria a
la pérdida de prestigio de la organizaciéon y en consecuencia verse afectada
econOmicamente.

Sabotaje: El sabotaje incluye todo tipo de dafos intencionados realizados en
los activos o procesos de la organizacion, realizados normalmente por alguna
persona propia de la organizacion, a fin de perjudicar los intereses de la

empresa.

Planes de mitigacion para los riesgos mas importantes

Con el fin de mitigar los posibles riesgos, se contara con la herramienta Microsoft

Office Project, la cual ayudara a planear, identificar y reducir los riesgos que puedan
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surgir durante el desarrollo del proyecto, de esta manera se definen los mejores

procesos de accidn a seguir para su eventual mitigacion.

Teniendo en cuenta el procedimiento a la hora de gestionar el riesgo operacional,

se tendra en cuenta los cinco pasos explicados a continuacion:

Identificar amenazas.
Evaluar el riesgo.
Analizar y tomar medidas de control del riesgo.

Implementar decisiones de control.

a b~ w0 N kE

Supervisar y revisar.

Estructura de desglose de riesgos
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Estructura de desglose
de riesgos

Técnico

Falta de conocimiento
en Gestion de
proyectos

Falta de indicadores
de desempefio

Falta de control de
calidad

Mal manejo de la
informacion

No manejar lecciones
aprendidas

Seguridad de la
informacién

= Aumento de trabajo

Externos

mad Adaptacion al cambio

Falta de participacion
del personal interno

Cambios en alcance y
procedimientos

Organizacional

Manejo ptimo del
tiempo

No se cuenta con el
recurso humano
necesario

No se generan
politicas de control
adecuadas

No hay una buena
seleccion de recurso
humano para la PMO

Disponibilidad del
tiempo y lugar para
las capacitaciones

No contar con
respaldo para los roles

definidos en el
organigrama

Figura 19: Estructura de desglose de riesgos

Fuente: Elaboracion propia

Gerencial

s Falta de patrocinio

Tiempos justos para
ejecucion

Lideres del proyecto
poco comprometidos

Sobrecostos
operativos

Falla en
requerimientos

A continuacion, se identifican los riesgos de mayor impacto para establecer el plan

de respuesta de riesgos:

conocimiento en

empresa con

continuas que

No. Riesgo Estrategia Percepcion Plan de accion Responsable
Se notan vacios en ] o
Falta de ] Realizar capacitaciones | Jefe Recursos
1 Prevenir el personal de la

Humanos
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gestion de

proyectos

relacién a gestién de

proyectos

garanticen una mejora
continua

Mal manejo de la

Informacién de

Controlar de manera

efectiva entrada y salida

_ . Prevenir proyectos poco clara, y Jefe Calidad
informacion _ _ de documentacién por
improductiva ) )
medio de control interno
] Se recaen en errores | Socializar de manera
No manejar ]
] ] de proyectos oportuna las lecciones Gerente de
lecciones Prevenir _ )
) realizados aprendidas de cada Proyecto
aprendidas ]
anteriormente proyecto de la empresa
Se detectan Establecer politicas de
Seguridad de la 5 ] debilidades en seguridad robusta para | Coordinadores
revenir
informacion seguridad de el manejo de de Proyecto
software Informacioén
Poco interés del Incentivar a los )
Falta de o Jefe Calidad y
L N personal por la participantes para lograr
participacion Mitigar ) . ) Recursos
] mejora en la gestion | un buen porcentaje de
personal interno L Humanos
de proyectos participacion en la PMO
Pueden llegar a faltar | Declarar politicas de
elementos de la confidencialidad y apoyo )
i ) . ~ . Coordinadores
Robo y sabotaje Prevenir compafiiay dafio en | directo con personal de
] ) ) . de proyecto
las documentaciones | seguridad informatica de
en el Cloud la empresa
Se realiza el
compromiso de
Tiempos justos Miti entrega de proyectos | Contar con un analisis Gerencia
. e igar . . .
para ejecucion con pedidos previo de factibilidad General
riesgosos para la
operacion
Se reflejan Estipular de manera Gerente de
Sobrecostos Miti sobrecostos en las oportuna la matriz de Proyecto,
_ itigar ) )
operativos operaciones del costo y alcance del Coordinadores y

proyecto

proyecto

técnicos
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Realizar las reuniones
Aparecen ] ]
o de Kick-off del proyecto | Gerencia
o requerimientos en
Requerimientos N ) para aclarar los General y
) Mitigar tiempos no o
Nno concisos requerimientos y Gerente de
planteados para el N
soportarlas con el acta operacion
proyecto o
de inicio

Figura 20: Identificacién de Riesgos

Fuente: Elaboracion propia

5.1.3.7 Plan de Gestion de las Adquisiciones

El gerente de proyecto es responsable de la supervision y administracién de todas
las actividades de adquisicion que sean requeridas durante el ciclo de vida de la
propuesta de implementacién de la PMO. El gerente de proyecto junto a su equipo
de trabajo identificar4 todas las compras y contrataciones necesarias, luego el
departamento de adquisiciones revisara las compras solicitadas y determinara su
viabilidad para luego dar inicio a la seleccion de proveedores, las compras y el

proceso de contratacion.

Luego de determinar las compras y contrataciones necesarias para el proyecto, se
crea una lista de articulos de compras con su respectiva justificacion y cronograma,
la cual sera revisada por el departamento de adquisiciones para su posterior
aprobacion y ejecucion. A continuacion, se presenta un formato de lista de articulos

de compra para el proyecto:

Articulo / Servicio Justificacién Fecha de Entrega
Justificaciébn/necesidad de la
Articulo A Dia/Mes/Afio
compra
Justificaciébn/necesidad de la
Articulo B Dia/Mes/Afio
compra

Tabla 11: Formato de la lista de articulos

Fuente: Elaboracion propia

Tipos de contratos que se usaran en el proyecto

Segun el PMBOK existen tres tipos de contratos principales
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e Contratos de precio fijo: Esta categoria de contrato implica establecer un
precio total fijo para un producto, servicio o resultado definido que se va a
suministrar.

e Contratos de costos reembolsables: Esta categoria de contrato implica
efectuar pagos (reembolsos de costos) al vendedor por todos los costos
legitimos y reales en que pudiera incurrir para completar el trabajo, mas los
honorarios que representan la ganancia del vendedor.

e Contrato por Tiempo y Materiales: Los contratos por tiempo y materiales son
un tipo hibrido de acuerdo contractual que recoge aspectos tanto de los

contratos de costos reembolsables como de los contratos de precio fijo.
Determinacion de costos

Para el proyecto en cuestion se utilizaran solicitudes de propuesta con el fin de
obtener propuestas de diferentes proveedores. En dichas solicitudes se deben
describir cdmo se cumplirdn los requerimientos y el costo correspondiente. Todas
las propuestas incluiran el soporte de los proveedores, asi como los costos de base

y los costos a largo plazo.

Adicionalmente, los proveedores describiran como se llevara a cabo el trabajo,
quién realizard el trabajo, la experiencia que han tenido en la provision de bienes y
servicios de este tipo, las hojas de vida del personal que realizara el trabajo, y un
desglose de todos los costos involucrados. Finalmente, los proveedores deberan
presentar el WBS (Work Breakdown Structure) y los horarios de trabajo con el fin
de mostrar claridad en las tareas a realizar y a su vez la capacidad para cumplir con
el calendario del proyecto. Toda la informacion debe ser incluida en cada propuesta

ya que esta sera utilizada como base para los criterios de seleccion de proveedores.
Documentacién base para las adquisiciones

Durante el ciclo de vida del proyecto se mantendra un repositorio en un sitio
SharePoint donde se encontrara disponible la documentacién estandar de la gestion
de proyectos y adquisiciones. Los siguientes documentos se utilizaran para las

actividades de adquisicion del proyecto:
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e Plantilla estandar de solicitud de propuesta, la cual incluye:
o Proceso de propuestay plazos
o Directrices de la propuesta
o Formatos de propuesta y medios
o Criterios de seleccion de proveedores
o Lista de precios
o Declaracion de trabajo (SOW)
o Términos y condiciones
e Formularios internos de evaluacion de la seleccion de proveedores
e Acuerdo de confidencialidad
e Contrato de precio fijo
e Formulario de auditoria de las adquisiciones
e Formulario de evaluacién del desempefio de las adquisiciones

e Lecciones aprendidas

Restricciones y limitaciones

Existen varias restricciones que deben considerarse como parte del plan de
gerencia de adquisiciones del proyecto, las cuales se comunicaran a todos los
proveedores con el fin de determinar su capacidad para operar dentro de estas
restricciones. A continuacion, se mencionan las posibles restricciones que pueden

surgir:

e Calendario: El cronograma del proyecto no es flexible y las actividades de
adquisicién, administracion y cumplimiento del contrato deben ser
completadas dentro del cronograma del proyecto establecido.

e Costo: El presupuesto del proyecto incluye reservas de contingencia y de
gestion; sin embargo, estas reservas no se pueden aplicar a las actividades
de adquisicién. Las reservas soélo se utilizaran en el caso de un cambio
aprobado por la direccion del proyecto.

e Alcance:Todas las actividades de adquisicién y adjudicacion de contratos
deben hacer parte del alcance del proyecto, el cual fue previamente

aprobado. Cualquier actividad de adquisicion o adjudicacién de contratos que
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especifigue un trabajo que no esté dentro de la declaracion de alcance se

considerara fuera del alcance y sera rechazada.
Proceso de aprobacion de contratos

El primer paso en el proceso de aprobacion de contratos es determinar qué articulos
0 servicios requerirdn la adquisicion de proveedores externos, esto se determinara
mediante la realizacion de un analisis de costos de los productos o servicios que se
pueden proporcionar internamente y comparandolo con los precios de venta de los
proveedores. Una vez que los analisis de costos estén completos y la lista de
articulos y servicios a ser adquiridos externamente esté finalizada, el departamento

de compras y contratos enviara las solicitudes a los proveedores externos.

Una vez que las solicitudes estan completas y las propuestas han sido recibidas por
todos los proveedores, el proceso de aprobacion comienza. Este proceso consiste
en realizar una revision de todas las propuestas de los proveedores con el fin de
determinar cuéles cumplen con los criterios establecidos por el equipo del proyecto

y el departamento de compras.
Criterios de decisién

La seleccion y adjudicacién de contratos se basara en los siguientes criterios de
decision:
e Capacidad del proveedor para proporcionar todos los articulos o servicios
requeridos
e Cumplimiento de las fechas de entrega establecidas
e (Calidad
e Costo

e Experiencia del proveedor

Estos criterios seran medidos por la junta de revisién de contratos y el gerente de

proyecto. La decision final se tomara de acuerdo con estos criterios.

Gestion de Proveedores
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El gerente de proyecto es el responsable final de la administracion de los
proveedores, con el fin de garantizar la entrega oportuna y la alta calidad de los
productos y/o servicios proporcionados por los proveedores. El gerente de proyecto
se reunira periodicamente con el departamento de adquisiciones y los proveedores.
El proposito de estas reuniones es la de revisar todas las especificaciones
documentadas para cada servicio o producto con el fin de asegurar que se cumplan

los requisitos pre-establecidos en las especificaciones del proyecto.
Mediciones de desempefio para las adquisiciones

Con el fin de monitorear el progreso y desempefio de los proveedores, se
establecen unas métricas las cuales se encuentran clasificadas en una escala del 1
al 3:

1. Insatisfactorio
2. Aceptable

3. Excepcional

Calidad i
Tiempo ; ; Costo
del Calidad de la Costos de Tiempo de
Proveedor de » L oL por
producto documentacion Fabricacion Fabricacion )
o entrega unidad
0 servicio

Proveedor
1

Proveedor
2

Tabla 12: Formato de medicion del desempefio de las adquisiciones

Fuente: Elaboracion propia

5.1.3.8 Plan de Gestion de los Stakeholders o Interesados
Identifiacion de los Stakeholders

La identificacién de los Stakeholders se realizara en una reunion en la que estén
presentes el equipo principal del proyecto y el patrocinador del proyecto. En primera
medida se identificaran los Stakeholders internos los cuales pueden incluir: gerentes
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funcionales, personal de operaciones, personal de finanzas y cualquier otro
empleado de la empresa que se vea afectado por el proyecto. En segunda medida
se identificardn los Stakeholders externos, los cuales pueden incluir: proveedores,
organizaciones asociadas o0 cualquier otra persona que no pertenezca a la

estructura organizacional de la empresa.

Para determinar si una persona sera incluida como Stakeholder, se utilizaran los

siguientes criterios:

e Validar si la persona u organizacibn se verdn afectadas directa o
indirectamente por el proyecto.

e Validar si la persona u organizacion tienen una posicion desde la cual puedan
influir en el proyecto.

e Validar si la persona u organizacién tiene un impacto en los recursos del
proyecto (personal, financiacion, etc.).

e Validar si la persona u organizacion tiene alguna habilidad o capacidad

especial que el proyecto requerira.
Principales Stakeholders

Con el fin de identificar los principales Stakeholders, el equipo de proyecto
identificara aquellos que tienen la mayor influencia o que pueden generar un mayor
impacto. Estos actores clave son aquellos que también requieren la mayor cantidad
de comunicacion y gestion, la cual se determinara a medida que se analizan los
Stakeholders. Una vez identificados, el gerente de proyecto desarrollara un plan
para obtener su retroalimentacion sobre el nivel de participacion que desean, la
frecuencia y el tipo de comunicacién, asi como cualquier conflicto de intereses que

estos tengan.

Sobre la base de la retroalimentacion obtenida por el gerente del proyecto, se puede
hacer la determinacion de involucrar a los Stakeholders clave en los comités,
revisiones u otras reuniones del proyecto. Es necesaria una comunicacion completa
con los principales Stakeholders con el fin de asegurar que todas las dudas sean
identificadas y tratadas, y que los recursos para el proyecto sigan estando

disponibles.
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Analisis de los Stakeholders

Una vez que se hayan identificado todos los Stakeholders, el equipo del proyecto
clasificard y analizar4 a cada uno de ellos, el propésito de este andlisis es el de
determinar el nivel de poder o influencia de estos, planificar el enfoque de gestiony
determinar los niveles adecuados de comunicacion y participacion que cada uno de

ellos tendra en el proyecto.

El equipo de proyecto clasificara a los Stakeholders en funcién de su organizacion
0 departamento; una vez gue la categorizacion haya sido efectuada, se realizara
una matriz de poder/interés para mostrar el impacto potencial que cada interesado
pueda tener en el proyecto. Sobre la base de este analisis, el equipo del proyecto
también completara una matriz de analisis que muestra el nivel de participaciony la

estrategia de gestidon para cada uno de ellos.
Matriz de poder e influencia

Para desarrollar la Matriz de Stakeholders es necesario identificar las entradas
necesarias que proveeran la informacién con la que el lider y el equipo de proyecto

trabajaran para desarrollar la matriz misma.

Impacto sobre el proyecto

=) Bajo Alto

(&S]

(5}

3 . .

= - Estrategia: Trabajar con ellos

= Z Estrategia: Trabajar para ellos
o

o

(@}

(%]

oo ) . . .

o o Estrategia: Matener informado con Estrategia: Mantenet informados y
S 3]

= o minimo esfuerzo nunca ignorar

Tabla 13: Matriz de poder e influencia

Fuente: Elaboracion propia

Matriz de poder e interés

La siguiente matriz resume de una forma grafica simple el grado de poder e interés

de cada uno de los interesados en el proyecto:
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‘AL
O O
Mantener Satisfecho Gestionar Atentamente
Poder

Monitorear (Esfuerzo Minimo) Mantener Informado .

Bajo

1 :)

Bajo Interés Alto

Patrocinador del proyecto

Gerente del proyecto

Equipo del proyecto

®@ 0 0

Comunicaciones RRHH

Figura 21: Matriz de poder e interés

Fuente: Elaboracion propia

Registro de interesados

Informacién de interesados

L Rol en el Informacion de
Nombre Puesto Organizacién/Empresa

proyecto contacto

Tabla 14: Registro de interesados

Fuente: Elaboracion propia

5.2 Procedimiento de implementacion
Elaboracion de documentos y plantillas

La documentadores son los encargados de elaborar, redactar y divulguar los
procedimientos asociados a los proyectos y su uso continuo con el fin de ser una

guia para el inicio de nuevos proyectos en la organizacién. Cada uno de estos
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documentos debe ser presentado al lider de la PMO para una aprobacion del

mismo.

Se busca estandarizar formatos de informe, check-list, herramientas de andlisis y
otros elementos de trabajo para tratar el mismo lenguaje en todos los proyectos que

se ejecutan en la organizacion.
Selecciéon de herramientas comunes a todos los proyectos

El equipo de soporte es el encargado de buscar en el mercado soluciones que se
adapten a las necesidades especificas de un proyecto y en general para la gestion
de todos los demas, esto con el fin de facilitar el manejo de datos en todos los

proyectos.
Disefiar los planes de capacitacion

El equipo de entrenadores es el encargado de disefiar los planes de capacitaciones
de la empresa. Lo anterior, dado que son ellos los que deben de estar al dia con las
tendencias de la gestion de proyecto y con esto se logre atacar los puntos débiles

o fortalecer el conocimiento de proyectos.

Estimacién de recursos y duracién de las actividades

Fase Actividad Recurso Duracion
Asignar Grupo de Trabajo Coordinador de RRHH 20 dias
Asignar infraestructura Gerente de Operaciones 8 dias
Inicio Acta de Constitucion Gerente General 15 dias
Designacion del Gerente ) i
Gerente de Operaciones 10 dias
del proyecto
Capacitacion Equipo de entrenadores 90 dias
Asignacién de roles y i
Capacitacion y funciones Gerente del proyecto 7 dias
Estrategia
Gerente de Operaciones
Definicién de metodologia 20 dias
Gerente del proyecto
Métrica Riesgos Coordinador de RRHH 20 dias

93



Coordinador de calidad
Coordinador de RRHH
I Evaluacion Coordinador de calidad 10 dias
Gerente de Operaciones
Coordinador de RRHH
J Auditoria Coordinador de calidad 8 dias
Gerente de Operaciones
Aprobacion K Aceptacion Gerente General 10 dias
Total 218 dias

Tabla 15: Estimacion de recursos y duracién de las actividades

Fuente: Elaboracion propia

Proceso para controlar el cronograma

. Control y
Item Propuesta Interpretacion
Cronograma
Presupuesto - Costo de Las mediciones de
trabajo presupuestado en un | desempefio del
cierto periodo de tiempo PV | cronograma se
. reflejan con respecto
) Valor de trabajo completado ) P
1 Indicadores a la linea base del
a la fecha EV
proyecto, con la
Costos de trabajo a la fecha, holgura de cada
costos directos e indirectos actividad.
AC
Software de gestion de Revisiones de
proyectos desempefio -
adelantos y retrasos.
o EV-PV Ndmeros negativos, el
2 Métrica .
proyecto esta
desfasado en tiempo.
Comprension del Comprension,
cronograma aprobacion de horas
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extra y asignacion de

MAas recursos.

Ejecucion, actividades
desarrolladas en
forma secuencial
seran ejecutadas en

paralelo.

Tabla 16: Proceso para controlar el cronograma

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo VI: Analisis financiero

Este capitulo comprende el analisis financiero del proyecto, el cual incluye desde el
costo de construccion hasta el flujo de caja proyectado a 4 afios, el cual ayudara a
determinar si el proyecto es viable desde el punto financiero. Dado que la propuesta
consiste en la implementacion de una PMO en cualquier institucion del sector
publico, existen gastos que pueden variar en dependencia del tamafio de la
empresa; entiéndase: agua, electricidad, internet, teléfono, entre otros. Teniendo en
cuenta lo anterior, en el siguiente analisis solo se contemplaran los costos y cargar

salariales de los recursos.

5.1 Costos de construccién
Recursos Humanos

El costo de recursos humanos esta basado en el sueldo base de cada recurso por
mes y en una proyeccion de 7 meses que seria la duracion de la implementacion de
la PMO. Cabe resaltar que los sueldos fueron definidos en base a un andlisis de
diferentes sitios web en los cuales se hace alusion a los sueldos de distintos roles

ejecutivos en el sector publico y en base al sitio oficial del Ministerio del Trabajo.

Porciento de
articipacion (oD VL] Cargas
Sueldo Base P P (Basado en 7 | Vacaciones Aguinaldo 'g Total de Gastos
enel — Sociales
proyecto
4,16% 8,33% 26.33%
Gerente o
Gonaral | $3:500.000,00 10% 2.450.000,00 | ¢101.920,00 | ¢204.085,00 | ¢645.085,00 | ¢3.401.090,00
O(;‘;rrzgir?ees (2.200.000,00 25% (13.850.000,00 | ¢$160.160,00 | ¢320.705,00 | ¢1.013.705,00 | (5.344.570,00
Gerente o
Financlerg | §2:200.000,00 10% 1.540.000,00 | (i64.064,00 | ¢128.282,00 | /405.482,00 | (2.137.828,00
Gsrrg;;it%el 2.000.000,00 100% (14.000.000,00 | ¢582.400,00 | ¢1.166.200,00 | ¢}3.686.200,00 | ¢19.434.800,00
ngglri‘;:gr (1.700.000,00 20% (2.380.000,00 | ¢99.008,00 | ¢198.254,00 | #626.654,00 | ¢3.303.916,00
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JggeHcLe (1.700.000,00 25% (2.975.000,00 | ¢123.760,00 | ¢247.817,50 | ¢783.317,50 | (/4.129.895,00
gglog?ér;aeg?g (1.400.000,00 60% (15.880.000,00 | (}244.608,00 | (1489.804,00 | ¢1.548.204,00 | (8.162.616,00
OL‘Z‘?Z'C‘?&?:S (1800.000,00 100% (5.600.000,00 | ¢1232.960,00 | (¢466.480,00 | ¢1.474.480,00 | (7.773.920,00
Entrenador | ¢1.100.000,00 30% $2.310.000,00 | ¢96.096,00 | ¢192.423,00 | ¢608.223,00 | ¢3.206.742,00

Total (#56.895.377,00

Tabla 17: Costo de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia

5.2 Ingresos y egresos del proyecto

5.2.1 Egresos

Los egresos y los costos de construccién del proyecto tienen un enfoque muy similar

dado que ambos son manejados como un proyecto; ambos estan basados en el

sueldo de cada recurso, con la diferencia de que los egresos seran considerados a

través del tiempo durante el flujo de 4 afios. Para el calculo de los egresos se tomara

en cuenta un aumento salarial del 2%.

Proyeccion de costos

Gasto

Ano 1

Ao 2

Ano 3

Ano 4

Recursos Humanos

$#97.534.932,00

#99.485.630,64

$101.475.343,25

$#103.504.850,12

5.2.2 Ingresos

Tabla 18: Proyeccién de costos

Fuente: Elaboracion propia

Al contar con una PMO, los resultados de los proyectos son cada vez mas positivos.

Estudios realizados por Deloitte muestran que dentro de los beneficios de contar

con una PMO se encuentran los siguiente:

e Disminucién de un 49% en proyectos fallidos.

e Disminucién de un 42 % de atrasos en los proyectos.
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e Aumento de un 33% de los proyectos terminados antes de la fecha
programada.

e Disminucién de un 43% en los sobrecostos en los proyectos.

e Aumento de un 50% de los proyectos terminados dentro del presupuesto.
(Deloitte)

Teniendo en cuenta lo anterior, los ingresos esperados vienen enfocados en la
reduccion del tiempo de ejecucion de los proyectos. Se espera que en la medida
gue madura la PMO disminuyan los tiempos de ejecucién de los proyectos,
comenzando por un 20% de reduccién de tiempo en los primeros 2 afios hasta un

30% en el tercer y cuarto afio, lo cual a su vez se traduce en un ingreso de capital.

La siguiente tabla muestra los egresos esperados por cada afio basados en los
salarios de los recursos humanos con un 2% de aumento del salario, y los ingresos

esperados de acuerdo a las reducciones de tiempo mencionadas anteriormente.

Egreso Esperado Ingreso Esperado Utilidad
Afio 1 ¢97.534.932,00 ¢117.041.918,40 ¢19.506.986,40
Afio 2 #99.485.630,64 ©119.382.756,77 ¢19.897.126,13
Afio 3 ¢101.475.343,25 ©131.917.946,23 ¢30.442.602,98
Afio 4 ¢103.504.850,12 ©134.556.305,15 ¢31.051.455,04
TOTAL ¢402.000.756,01 ¢502.898.926,55 ¢100.898.170,54

Tabla 19: Proyeccién de Ingresos

Fuente: Elaboracion propia

5.3 Flujo de Caja

Dado los egresos e ingresos mencionados en los apéndices anteriores se
representan los flujos de caja para los 4 afios posteriores a la implementacion de la
PMO. Para este flujo de caja se utiliza una tasa de impuestos del 20% y una tasa
de descuento de 6,15%, las cuales fueron tomadas del sitio oficial del Ministerio de

Hacienda y el Banco Central de Costa Rica respectivamente.
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Flujo de Caja

Periodo 0 1 2 3 4
Ingresos 117.041.918,40 | 119.382.756,77 | 131.917.946,23 | 134.556.305,15
Egresos -56.895.377,00 | 97.534.932,00 99.485.630,64 | 101.475.343,25 | 103.504.850,12
Utilidades 19.506.986,40 | 19.897.126,13 | 30.442.602,98 | 31.051.455,04
Impuestos 3.901.397,28 3.979.425,23 6.088.520,60 6.210.291,01
Flujo Neto |-56.895.377,00 | 15.605.589,12 15.917.700,90 24.354.082,38 24.841.164,03
Deslzlggl?ado 14.701.449,95 14.126.687,66 20.361.594,08 19.565.544,95
Indicadores Financieros
VAN 11.859.899,63
TIR 14,15%
Por colén 0,2085
Rentabilidad 20,85%
PAY BACK El periodo de recuperacioén de la inversion inicial es en el afio 4

De acuerdo con los indicadores financieros del flujo de caja, se puede concluir que

el proyecto es viable por las siguientes razones:

e Los criterios de evaluacién financiera arrojaron una rentabilidad positiva

obteniendo una ganancia de 0,20 colones por cada colon invertido.

e EI VAN (Valor actual neto) es de ¢11.859.899,63, valor superior a cero, lo

cual indica que el proyecto al cabo de los 4 afios devuelve el dinero de la

inversion y deja algo mas.

e EITIR (Tasa interna de retorno) es de (14,5%), superando asi a la tasa de

descuento (6,15%), lo cual indica que el proyecto es rentable.
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Capitulo VII: Conclusiones

El desarrollo de este trabajo permitié evaluar el manejo que las empresas en el
sector publico costarricense les dan a sus proyectos y de esta manera poder
presentar una propuesta de disefio de una PMO a nivel de control que permita
mejorar la Gestion de Proyectos.

Teniendo en cuenta que las conclusiones normalmente resumen los resultados
tanto de la investigacion como de la propuesta de solucion; a continuacion se hace

un andlisis de ello:

e Para determinar el estado en el que se encuentra la Gestion de Proyectos en
el sector publico costarricense, se desarroll6 un cuestionario, el cual tenia
como proposito evaluar el manejo de los proyectos en cuanto a las Areas de
Integracion, Alcance, Tiempo, Costos, Calidad, Recursos Humanos,
Comunicacion, Riesgos y Adquisiciones. De las 330 instituciones
pertenecientes al sector publico, el cuestionario fue aplicado en ocho
considerablemente grandes dado el volumen de Recursos Humanos. A
través de los resultados obtenidos, se pudo evidenciar que existe un mal
manejo por parte de algunas empresas en temas relacionados con la Gestion
de Proyectos. A pesar de que la mayoria de los encuestados indica que los
proyectos se realizan basados en los estdndares del PMBOK, se pudo
apreciar que existen Areas del Conocimiento que no tiene procedimientos
bien definidos y que en cierta medida hacen que los proyectos no finalicen
con el éxito esperado. Dentro de los principales hallazgos encontrados se
observé mal manejo en los siguientes procedimientos:
= Seleccion de los adminstradores de proyectos
= Manejo de costos de los proyectos.

* Procedimientos para mejorar la calidad en los proyectos.
= Capacitaciones periédicas.

= Medicion de las capacidades de los Recursos Humanos.
= Gestidn de las comunicaciones.

» Auditorias a las adquicisiones.
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El andlisis de la situacién actual permitié identificar que la mayoria de las
instituciones del sector publico utilizan los estandares del PMBOK para
gestionar sus proyectos. Teniendo en cuenta esto, se propuso un plan para
implementar una PMO de acuerdo a las préacticas descritas en el PMBOK, en
el cual se definen los procesos a desarrollar para cada una de las Areas del
Conocimiento (Integracion, Alcance, Tiempo, Costos, Calidad, Recursos
Humanos, Comunicacion, Riesgos y Adquisiciones). Una vez desarrollada la
propuesta de solucion, se pudo estimar que la duracibn para la
implementacién de la PMO es de aproximadamente 218 dias.

Para determinar la viabilidad del proyecto, no se contaban con datos
histéricos ni se pudo realizar un plan piloto, de aqui que el proceso para
estimar los costos y beneficios que traerian la implementacién de una PMO
en alguna empresa se haya tornado un poco dificil. Para ello, se tomé en
cuenta un periodo de 4 afios una vez implementada la PMO, los costos
estuvieron asociados con los gastos de Recursos Humanos (tanto para la
implementacion como para los préximos 4 afios), mientras que los ingresos
estuvieron dado por la reduccién de tiempo en la ejecucion de los proyectos
(20% para los dos primeros afios y 30% para el tercer y cuarto afo), lo que
se traduce en un ingreso de capital. Segun los indicadores del analisis
financiero, se pudo determinar que el proyecto es viable, arrojando un Valor
Actual Neto (VAN) de ¢11.859.899,63 y una Tasa Interna de Retorno (TIR)
de 14,5%.

Se espera que una vez implementada la PMO, se reduzcan los tiempos de

ejecucion de los proyectos, asi como los atrasos y sobrecostos.
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Capitulo VIII: Recomendaciones

Las recomendaciones abordan algunos puntos que fortalecen la investigacion y la
puesta en marcha de la implementacion. Ademas, especifican algunos posibles
lineamientos que se podrian tomar en cuenta en el futuro para darle continuidad a
esta investigacion. Dentro de las principales recomendaciones se encuentran las

siguientes:

1. Se recomienda que la implementacion del plan propuesto se realice de
manera cuidadosa para evitar que cada empleado aplique los estandares
generados como una obligacion. A pesar de que el tiempo estimado para la
implementacion de este proyecto es de 7 meses, se sabe que implementar
una PMO no es de inmediato, es por ello que se recomienda tener precaucion
durante la implementacion aunque esto requiera un poquito mas de tiempo
del planificado.

2. Como todo proyecto interno generara cambios y habra una resistencia
natural a ellos, se recomienda intentar equilibrar dichos factores para la
implementacion exitosa del proyecto.

3. En el presente trabajo no se define una metodologia para gestionar cada uno
de los proyectos que se desarrollen en la PMO, es por ello que se recomienda
darle seguimiento a la propuesta a fin de desarrollar una metodologia para
gestionar los proyectos basada en las mejores practicas propuestas en el
PMBOK, asi como que se realice un estudio de mercado para determinar las
herramientas necesarias utilizadas en dicha metodologia.

4. Otra de las recomendaciones, y una de las mas importantes es el
compromiso que debe tener la gerencia para la implementacion de la
propuesta ya que sin este, el ejemplo y liderazgo que debe venir de la alta
direccion truncaria de inmediato todos los planes a realizar y el equipo no
estaria dispuesto a asumir nuevas responsabilidades si no ven el empuje de

la gerencia.
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Capitulo IX: Analisis Retrospectivo

Como parte de los requerimientos para concluir la maestria, se desarrollo el
presente trabajo, el cual esta asociado con uno de los tantos temas referentes a Tl
y que a su vez aborda muchos de los temas estudiados; como lo son: Fundamentos
de la Investigacion, Planeacion de Proyectos, Formulacién y Evaluacién Financiera

de Proyectos, entre otros.

Es importante mencionar, que, para desarrollar el trabajo dentro de las fechas
previstas, fue necesario mucho esfuerzo y dedicacion, los cuales a su vez se

traducen en grandes cantidades de horas dedicadas.

Al iniciar el proyecto se tenia una idea muy basica de las debilidades y
oportunidades de mejoras existen en la Gestion de Proyectos en las empresas del
sector publico, sin embargo, no fue hasta que se comenzé a desarrollar la

investigacion que se obtuvo una claridad mayor de la problemética.

El desarrollo del proyecto requiri6 ampliar los conocimientos para poder tener la
capacidad de desarrollar un plan para implementar una PMO y que estuviera
alineado con las mejores practicas propuestas por el PMI. Asi mismo, durante el
camino se presentaron situaciones que requirieron mas esfuerzo de lo habitual;
como lo fueron las reuniones y visitas a distintas empresas para ver la posibilidad
de que completaran el formulario aplicado. Sin el apoyo de todos ellos no hubiera

sido posible completar el proyecto en tiempo.

Es importante mencionar que la elaboracion del andlisis financiero para determinar
la factibilidad del proyecto constituyd todo un reto dado que esto es una tarea que
se torna un poco engorrosa para aquellos que no son especialistas en la materia;

sin embargo, genero gran valor para futuros proyectos personales.

A nivel profesional, quedo satisfecho con el conocimiento adquirido y la vision
mucho mas ampliada sobre lo que la Gestiébn de Proyectos representa para las

empresas hoy en dia.
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Por dltimo, pero no menos importante, agradecer el apoyo del tutor que siempre
estuvo atento a cada pregunta y a la Universidad Nacional por los recursos y el

compromiso durante todo el proceso de la maestria.
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Anexos

Anexo 1: Cuestionario de evaluacion de la gestion de proyectos

General

Indique el nombre de la institucion para la que trabaja.

2. Indique el Rol que desemperfia dentro de la institucion.
3. ¢La empresa o institucion cuenta con una PMO definida para gestionar los
distintos proyectos? En caso de contar con una, indique esta.
4. ¢Laempresa o institucion cuenta con alguna metodologia para la Gestion de
Proyectos? En caso de contar con una, indique esta.
Integracion
5. ¢Antes de comenzar cualquier proyecto se desarrolla un Acta de Constitucion
del Proyecto?
6. ¢Se implementa algun método para seleccionar al administrador del
proyecto?
7. ¢Se cuenta con alguna metodologia para el manejo de cambios en los
proyectos?
8. ¢Cbmo se hace el cierre de un proyecto?, ¢ Se utiliza algun formulario para
respaldar esto?
9. ¢Se monitorean y controlan las funciones de los que intervienen en el
proyecto?
Alcance

10. ¢ Existe algun método para planificar el alcance del proyecto?

11. ¢ Se cuenta con una estructura de desglose del trabajo para definir el alcance

del proyecto?

12. ¢ Se controla el alcance del proyecto durante la vida del proyecto?

Tiempo

13. ¢ Cada actividad tiene definido su tiempo de duracion dentro del proyecto?
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14. ;Se genera algun documento de labores o actividades de los recursos y se
comparte con el equipo?

15. ¢ Existe alguna técnica para controlar el cronograma?
Costo

16. ¢ Se cuenta con plantillas de costos por proyecto?
17. ¢ Se establece un presupuesto detallado para el desarrollo del proyecto?

18. ¢, Se controla la ejecucion del costo del proyecto?
Calidad

19. ¢ Se cuenta con un cuestionario de calidad para los proyectos?
20. ¢ Existe documentacion de procedimientos de calidad?
21. ¢ Se realizan pruebas de calidad a los productos?

22.¢Se revisa y emite algun informe sobre la calidad del proyecto?
Recursos Humanos

23. ¢ Existe un funcionario que establezca la necesidad de Recursos Humanos?

24. ¢ Se cuenta con una gestion de capacitaciones periédicas?

25. ¢, Se cuenta con una medicién de las capacidades requeridas de los recursos
humanos para participar en los proyectos?

26. ¢ Existe alguna medicién del rendimiento del equipo del proyecto? Si existe,

¢,.como es informado al equipo?
Comunicacion

27. ¢ La direccion cuenta dentro de su planificacion un area de comunicacion?

28. ¢ Existe alguna metodologia o procedimiento que indique como distribuir la
comunicacién entre equipos?

29.¢Hay una plantilla para reportar el rendimiento de los procesos de

comunicacion?
Riesgo

30. ¢ Se implementa alguna metodologia para la planificacion de riesgos?

31. ¢ Existe alguna metodologia para identificar los riesgos?

108



32.¢ Se utilizan metodologias para dar respuesta a los riesgos?

Adquisiciones

33. ¢ Existe algun Plan de Gestidén de las Adquisiciones o compras requeridas

para los proyectos?

34. ¢ Se cuenta con criterios de evaluacion?

35. ¢ Se producen auditorias de las adquisiciones a lo largo del ciclo de vida del

proyecto?

36. ¢, Se Identifican los riesgos de los contratos antes de realizar la adquisicién?

Anexo 2: Respuesta al cuestionario — Banco Central de Costa Rica

1.

Indique el nombre de la institucion para la que trabaja.

Banco Central de Costa Rica

Indique el Rol que desempenfia dentro de la institucion.

Administradora de Proyectos

¢La empresa o institucion cuenta con una PMO definida para gestionar los
distintos proyectos? En caso de contar con una, indique esta.

_X_ Si

__No

¢La empresa o institucidon cuenta con alguna metodologia para la Gestién de
Proyectos? En caso de contar con una, indique esta.

Pmbok

¢Antes de comenzar cualquier proyecto se desarrolla un Acta de Constitucion
del Proyecto?

_X_ Si

____No

¢Se implementa algin método para seleccionar al administrador del
proyecto?

__Si

_ X No

¢, Se cuenta con alguna metodologia para el manejo de cambios en los

proyectos?
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X_Si
No
8. ¢Como se hace el cierre de un proyecto?, ¢ Se utiliza algun formulario para
respaldar esto?

Si, se realiza una minuta de cierre de proyecto

9. ¢Se monitorean y controlan las funciones de los que intervienen en el
proyecto?
_X_Si
____No
10. ¢ Existe algun método para planificar el alcance del proyecto?
_X Si
__No
11. ¢ Se cuenta con una estructura de desglose del trabajo para definir el alcance
del proyecto?
_X_ Si
__No
12. ¢ Se controla el alcance del proyecto durante la vida del proyecto?
_X_ Si
___No
13. ¢ Cada actividad tiene definido su tiempo de duracién dentro del proyecto?
X _Si

No

14. ¢ Se genera algun documento de labores o actividades de los recursos y se
comparte con el equipo?
_X Si
____No
15. ¢ Existe alguna técnica para controlar el cronograma?
_X_ Si
No

16. ¢ Se cuenta con plantillas de costos por proyecto?
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X Si
No

17. ¢ Se establece un presupuesto detallado para el desarrollo del proyecto?
X _Si
No

18. ¢, Se controla la ejecucion del costo del proyecto?
X _Si
No

19. ¢ Se cuenta con un cuestionario de calidad para los proyectos?
Si

_ X No
20. ¢ Existe documentacion de procedimientos de calidad?
__Si
_ X No
21. ¢ Se realizan pruebas de calidad a los productos?
_X_ Si
No

22.¢Se revisa y emite algun informe sobre la calidad del proyecto?
_X_ Si
___No
23. ¢ Existe un funcionario que establezca la necesidad de Recursos Humanos?
__Si
_ X No
24. ¢, Se cuenta con una gestion de capacitaciones periodicas?
__Si
~ X No
25. ¢, Se cuenta con una medicion de las capacidades requeridas de los recursos
humanos para participar en los proyectos?
Si

X No
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26. ¢ Existe alguna medicién del rendimiento del equipo del proyecto? Si existe,
¢,.como es informado al equipo?
No
27. ¢ La direccidon cuenta dentro de su planificacion un area de comunicacion?
_X_Si
____No
28. ¢ Existe alguna metodologia o procedimiento que indique como distribuir la
comunicacion entre equipos?
__Si
_ X No
29.¢Hay una plantilla para reportar el rendimiento de los procesos de
comunicacion?
__Si
_ X No
30. ¢ Se implementa alguna metodologia para la planificacion de riesgos?
_X_ Si
__No
31. ¢ Existe alguna metodologia para identificar los riesgos?
_X_ Si
___No
32. ¢ Se utilizan metodologias para dar respuesta a los riesgos?
_X_Si
____No
33. ¢ Existe algun Plan de Gestién de las Adquisiciones o compras requeridas
para los proyectos?
_X Si
____No
34. ¢ Se cuenta con criterios de evaluaciéon?
Si

X No
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35. ¢ Se producen auditorias de las adquisiciones a lo largo del ciclo de vida del

proyecto?
Si

X No

36. ¢, Se Identifican los riesgos de los contratos antes de realizar la adquisicion?

X _Si
No

Anexo 3: Respuesta al cuestionario — Ministerio de Hacienda

1.

Indigue el nombre de la institucion para la que trabaja.

Min de Hacienda

Indique el Rol que desempefia dentro de la institucion.

Administrador de Proyectos

¢La empresa o institucién cuenta con una PMO definida para gestionar los
distintos proyectos? En caso de contar con una, indique esta.

_X_ Si

____No

¢La empresa o institucion cuenta con alguna metodologia para la Gestién de
Proyectos? En caso de contar con una, indique esta.

Si

¢Antes de comenzar cualquier proyecto se desarrolla un Acta de Constitucion
del Proyecto?

_X_Si

____No

¢ Se implementa algin método para seleccionar al administrador del
proyecto?

_X Si

____No

¢, Se cuenta con alguna metodologia para el manejo de cambios en los
proyectos?

X _Si
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No

8. ¢Como se hace el cierre de un proyecto?, ¢ Se utiliza algun formulario para
respaldar esto?
Si
9. ¢Se monitorean y controlan las funciones de los que intervienen en el
proyecto?
_X_Si
No

10. ¢ Existe algun método para planificar el alcance del proyecto?
_X_ Si
___No
11. ¢ Se cuenta con una estructura de desglose del trabajo para definir el alcance
del proyecto?
_X_ Si
___No
12. ¢ Se controla el alcance del proyecto durante la vida del proyecto?
X _Si

No

13. ¢ Cada actividad tiene definido su tiempo de duracién dentro del proyecto?
_X Si
___No
14. ¢ Se genera algun documento de labores o actividades de los recursos y se
comparte con el equipo?
_X_ Si
___No
15. ¢ Existe alguna técnica para controlar el cronograma?
_X_ Si
___No

16. ¢, Se cuenta con plantillas de costos por proyecto?
X _Si
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No

17. ¢ Se establece un presupuesto detallado para el desarrollo del proyecto?
X _Si
No

18. ¢, Se controla la ejecucion del costo del proyecto?
Si

No

19. ¢ Se cuenta con un cuestionario de calidad para los proyectos?
X_Si
No

20. ¢ Existe documentacion de procedimientos de calidad?
X_Si
No

21. ¢ Se realizan pruebas de calidad a los productos?
X _Si
No

22. ¢, Se revisa y emite algun informe sobre la calidad del proyecto?
_X_Si
____No
23. ¢ Existe un funcionario que establezca la necesidad de Recursos Humanos?
_X Si
____No
24. ¢ Se cuenta con una gestion de capacitaciones periédicas?
__Si
_ X _No
25. ¢, Se cuenta con una medicion de las capacidades requeridas de los recursos
humanos para participar en los proyectos?
__Si
_ X _No
26. ¢ Existe alguna medicién del rendimiento del equipo del proyecto? Si existe,

¢,.como es informado al equipo?
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En sesiones de seguimiento

27. ¢ La direccidon cuenta dentro de su planificacion un area de comunicacion?
__Si
~ X No
28. ¢ Existe alguna metodologia o procedimiento que indique como distribuir la
comunicacion entre equipos?
__Si
_X No
29.¢,Hay una plantilla para reportar el rendimiento de los procesos de
comunicacion?
__Si
_ X _No
30. ¢ Se implementa alguna metodologia para la planificacién de riesgos?
_X_ Si
____No
31. ¢ Existe alguna metodologia para identificar los riesgos?
_X Si
____No
32. ¢ Se utilizan metodologias para dar respuesta a los riesgos?
_X Si
___No
33. ¢ Existe algun Plan de Gestion de las Adquisiciones o compras requeridas
para los proyectos?
_X_ Si
___No
34. ¢ Se cuenta con criterios de evaluacion?
_X_ Si
____No
35. ¢,Se producen auditorias de las adquisiciones a lo largo del ciclo de vida del
proyecto?

Si
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X No

36. ¢ Se Identifican los riesgos de los contratos antes de realizar la adquisicion?

X _Si
No

Anexo 4: Respuesta al cuestionario — Banco de Costa Rica

1.

Indique el nombre de la institucion para la que trabaja.

Banco de Costa Rica

Indigue el Rol que desempefia dentro de la institucion.

Director de proyectos

¢La empresa o institucion cuenta con una PMO definida para gestionar los
distintos proyectos? En caso de contar con una, indique esta.

_X_Si

__ No

¢La empresa o institucidon cuenta con alguna metodologia para la Gestién de
Proyectos? En caso de contar con una, indique esta.

Si, basada en los estandares del PMI

¢Antes de comenzar cualquier proyecto se desarrolla un Acta de Constitucion
del Proyecto?
_X Si
___No
¢Se implementa algin método para seleccionar al administrador del
proyecto?
__Si
_ X No
¢ Se cuenta con alguna metodologia para el manejo de cambios en los
proyectos?
_X Si
No

¢ Como se hace el cierre de un proyecto?, ¢ Se utiliza algun formulario para
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respaldar esto?

Se elabora un informe detallado de cierre del proyecto

9. ¢Se monitorean y controlan las funciones de los que intervienen en el
proyecto?
_X Si
___No
10. ¢ Existe algun método para planificar el alcance del proyecto?
X _Si

No

11. ¢ Se cuenta con una estructura de desglose del trabajo para definir el alcance
del proyecto?
_X_Si
No

12. ¢ Se controla el alcance del proyecto durante la vida del proyecto?
X _Si
No

13. ¢ Cada actividad tiene definido su tiempo de duracién dentro del proyecto?
X _Si
No

14. ¢ Se genera algun documento de labores o actividades de los recursos y se
comparte con el equipo?
_X_Si
____No
15. ¢ Existe alguna técnica para controlar el cronograma?
_X_ Si
____No
16. ¢, Se cuenta con plantillas de costos por proyecto?
_X_ Si
___No

17. ¢ Se establece un presupuesto detallado para el desarrollo del proyecto?
X _Si
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No

18. ¢ Se controla la ejecucion del costo del proyecto?
X _Si
No

19. ¢ Se cuenta con un cuestionario de calidad para los proyectos?
X _Si
No

20. ¢ Existe documentacion de procedimientos de calidad?
X _Si
No

21. ¢ Se realizan pruebas de calidad a los productos?
_X Si
__No
22.¢Se revisa y emite algun informe sobre la calidad del proyecto?
_X_ Si
___No
23. ¢ Existe un funcionario que establezca la necesidad de Recursos Humanos?
X _Si

____No
24. ¢, Se cuenta con una gestion de capacitaciones periodicas?
_X Si
____No
25. ¢, Se cuenta con una medicion de las capacidades requeridas de los recursos
humanos para participar en los proyectos?
__Si
~ X No
26. ¢ Existe alguna medicién del rendimiento del equipo del proyecto? Si existe,
¢,.como es informado al equipo?

Informes mensuales

27. ¢ La direccion cuenta dentro de su planificacion un area de comunicacion?
Si
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No

28. ¢ Existe alguna metodologia o procedimiento que indique como distribuir la
comunicacion entre equipos?
Si

~ X No
29.¢Hay una plantilla para reportar el rendimiento de los procesos de
comunicacion?
__Si
~ X No
30. ¢ Se implementa alguna metodologia para la planificacion de riesgos?
_X_ Si
___No
31. ¢ Existe alguna metodologia para identificar los riesgos?
X _Si

No

32. ¢ Se utilizan metodologias para dar respuesta a los riesgos?
_X Si
____No
33. ¢ Existe algun Plan de Gestion de las Adquisiciones o compras requeridas
para los proyectos?
_X Si
____No
34. ¢ Se cuenta con criterios de evaluacion?
_X_ Si
___No
35. ¢ Se producen auditorias de las adquisiciones a lo largo del ciclo de vida del
proyecto?
_X_ Si
___No

36. ¢, Se Identifican los riesgos de los contratos antes de realizar la adquisicion?
X _Si
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No

Anexo 5: Respuesta al cuestionario — Caja Costarricense del Seguro Social

1.

Indique el nombre de la institucion para la que trabaja.

Caja Costarricense de Sequro Social

Indigue el Rol que desempefia dentro de la institucion.

Director Direccion de Arquitectura e Ingenieria de la CCSS

¢La empresa o instituciéon cuenta con una PMO definida para gestionar los
distintos proyectos? En caso de contar con una, indique esta.
Si

X _No
¢La empresa o institucion cuenta con alguna metodologia para la Gestion de
Proyectos? En caso de contar con una, indique esta.

La DAI tiene un sistema de Gestion de Calidad SGC

¢ Antes de comenzar cualquier proyecto se desarrolla un Acta de Constitucion
del Proyecto?

___Si

_X No

¢ Se implementa algun método para seleccionar al administrador del
proyecto?

_X_ Si

____No

¢ Se cuenta con alguna metodologia para el manejo de cambios en los
proyectos?

_X_ Si

___No

¢, Como se hace el cierre de un proyecto?, ¢ Se utiliza algun formulario para
respaldar esto?

Formulario del SGC
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9. ¢Se monitorean y controlan las funciones de los que intervienen en el
proyecto?
_X Si
No

10. ¢ Existe algun método para planificar el alcance del proyecto?
X _Si
No

11. ¢ Se cuenta con una estructura de desglose del trabajo para definir el alcance
del proyecto?
_X Si
No

12. ¢ Se controla el alcance del proyecto durante la vida del proyecto?
Si

X No
13. ¢ Cada actividad tiene definido su tiempo de duracion dentro del proyecto?

___Si
_X No

14. ¢ Se genera algun documento de labores o actividades de los recursos y se
comparte con el equipo?

___Si
_X_No
15. ¢ Existe alguna técnica para controlar el cronograma?
_X_ Si
No

16. ¢, Se cuenta con plantillas de costos por proyecto?
__Si
_ X No
17. ¢ Se establece un presupuesto detallado para el desarrollo del proyecto?
Si

X No

18. ¢, Se controla la ejecucion del costo del proyecto?
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X Si
No

19. ¢ Se cuenta con un cuestionario de calidad para los proyectos?
X _Si
No

20. ¢ Existe documentacion de procedimientos de calidad?
_X_ Si
_No
21. ¢ Se realizan pruebas de calidad a los productos?
_X_ Si
____No
22.¢Se revisa y emite algun informe sobre la calidad del proyecto?
_X Si
____No
23. ¢ Existe un funcionario que establezca la necesidad de Recursos Humanos?
_X_ Si
__No
24. ¢ Se cuenta con una gestion de capacitaciones periédicas?
_X_ Si
___No
25. ¢, Se cuenta con una medicién de las capacidades requeridas de los recursos
humanos para participar en los proyectos?
_X_ Si
___No
26. ¢ Existe alguna medicién del rendimiento del equipo del proyecto? Si existe,
¢,como es informado al equipo?
No
27. ¢ La direccidon cuenta dentro de su planificacion un area de comunicacion?
Si

X No
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28. ¢ Existe alguna metodologia o procedimiento que indique como distribuir la
comunicaciéon entre equipos?
_X Si
No

29.¢,Hay una plantilla para reportar el rendimiento de los procesos de
comunicacion?
Si

X _No

30. ¢ Se implementa alguna metodologia para la planificacién de riesgos?
X _Si
No

31. ¢ Existe alguna metodologia para identificar los riesgos?
X _Si
No

32.¢ Se utilizan metodologias para dar respuesta a los riesgos?
_X_ Si
__No
33. ¢ Existe algun Plan de Gestion de las Adquisiciones o compras requeridas
para los proyectos?
_X Si
___No
34. ¢ Se cuenta con criterios de evaluacion?
_X_ Si
___No
35. ¢,Se producen auditorias de las adquisiciones a lo largo del ciclo de vida del
proyecto?
_X_ Si
____No
36. ¢, Se Identifican los riesgos de los contratos antes de realizar la adquisicion?
X_Si

No
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Anexo 6: Respuesta al cuestionario — Banco Popular y de Desarrollo Comunal

1.

Indique el nombre de la institucion para la que trabaja.

Banco Popular v de Desarrollo Comunal

Indigue el Rol que desempefia dentro de la institucion.

Administradora

¢La empresa o institucion cuenta con una PMO definida para gestionar los
distintos proyectos? En caso de contar con una, indique esta.

_X Si

___No

¢La empresa o institucion cuenta con alguna metodologia para la Gestion de
Proyectos? En caso de contar con una, indique esta.

PMBook

¢ Antes de comenzar cualquier proyecto se desarrolla un Acta de Constitucién
del Proyecto?

_X_ Si

___No

¢Se implementa algin método para seleccionar al administrador del
proyecto?

__Si

X _No

¢ Se cuenta con alguna metodologia para el manejo de cambios en los
proyectos?

_X_ Si

___No

¢, Como se hace el cierre de un proyecto?, ¢ Se utiliza algun formulario para

respaldar esto?

Firmando las actas de cierre, archivando papeles de trabajo y documentado

lecciones aprendidas. Se utiliza una solucién para llevar la Gestion del

Proyecto
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9. ¢Se monitorean y controlan las funciones de los que intervienen en el
proyecto?
_X Si
No

10. ¢ Existe algun método para planificar el alcance del proyecto?
X _Si
No

11. ¢ Se cuenta con una estructura de desglose del trabajo para definir el alcance
del proyecto?
_X Si
No

12. ¢ Se controla el alcance del proyecto durante la vida del proyecto?
X _Si
No

13. ¢ Cada actividad tiene definido su tiempo de duracion dentro del proyecto?
X __Si
No

14. ¢ Se genera algun documento de labores o actividades de los recursos y se
comparte con el equipo?
Si

_X_No
15. ¢ Existe alguna técnica para controlar el cronograma?
_X_ Si
No

16. ¢, Se cuenta con plantillas de costos por proyecto?
Si

X No

17. ¢ Se establece un presupuesto detallado para el desarrollo del proyecto?
X _Si
No

18. ¢, Se controla la ejecucion del costo del proyecto?
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X_Si
No

19. ¢ Se cuenta con un cuestionario de calidad para los proyectos?
Si

~ X No
20. ¢ Existe documentacion de procedimientos de calidad?
_X_ Si
_No
21. ¢ Se realizan pruebas de calidad a los productos?
_X_ Si
____No
22.¢Se revisa y emite algun informe sobre la calidad del proyecto?
_X Si
____No
23. ¢ Existe un funcionario que establezca la necesidad de Recursos Humanos?
_X_ Si
__No
24. ¢ Se cuenta con una gestion de capacitaciones periédicas?
_X_ Si
___No
25. ¢, Se cuenta con una medicién de las capacidades requeridas de los recursos
humanos para participar en los proyectos?
__Si
X _No
26. ¢ Existe alguna medicién del rendimiento del equipo del proyecto? Si existe,
¢,como es informado al equipo?

Si se cuenta, pero no por proyecto. Se mide por area

27. ¢ La direccidon cuenta dentro de su planificacion un area de comunicacion?
Si
X _No
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28. ¢ Existe alguna metodologia o procedimiento que indique como distribuir la
comunicaciéon entre equipos?
_X Si
No

29.¢,Hay una plantilla para reportar el rendimiento de los procesos de
comunicacion?
Si

X _No

30. ¢ Se implementa alguna metodologia para la planificacién de riesgos?
X _Si
No

31. ¢ Existe alguna metodologia para identificar los riesgos?
_X Si
____No
32.¢ Se utilizan metodologias para dar respuesta a los riesgos?
_X_ Si
__No
33. ¢ Existe algun Plan de Gestion de las Adquisiciones o compras requeridas
para los proyectos?
_X Si
___No
34. ¢ Se cuenta con criterios de evaluacion?
_X_ Si
___No
35. ¢, Se producen auditorias de las adquisiciones a lo largo del ciclo de vida del
proyecto?
__Si
_ X No
36. ¢, Se Identifican los riesgos de los contratos antes de realizar la adquisicion?
Si

X No
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Anexo 7: Respuesta al cuestionario — Contraloria General de la Republica

1.

Indique el nombre de la institucion para la que trabaja.
Contraloria
Indigue el Rol que desempefia dentro de la institucion.

Director de proyectos

¢La empresa o institucion cuenta con una PMO definida para gestionar los
distintos proyectos? En caso de contar con una, indique esta.

_X Si

___No

¢La empresa o institucion cuenta con alguna metodologia para la Gestion de
Proyectos? En caso de contar con una, indique esta.

Metodologia propia basada en las mejores practicas del PMI

¢ Antes de comenzar cualquier proyecto se desarrolla un Acta de Constitucién
del Proyecto?

_X_ Si

___No

¢Se implementa algin método para seleccionar al administrador del
proyecto?

_X_ Si

___No

¢ Se cuenta con alguna metodologia para el manejo de cambios en los
proyectos?

_X_ Si

___No

¢, Como se hace el cierre de un proyecto?, ¢ Se utiliza algun formulario para
respaldar esto?

Acta de cierre e informe de cierre

¢Se monitorean y controlan las funciones de los que intervienen en el
proyecto?
X _Si
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No

10. ¢ Existe algun método para planificar el alcance del proyecto?
X _Si
No

11. ¢ Se cuenta con una estructura de desglose del trabajo para definir el alcance
del proyecto?
_X_ Si
No

12.¢ Se controla el alcance del proyecto durante la vida del proyecto?
X _Si
No

13. ¢ Cada actividad tiene definido su tiempo de duracién dentro del proyecto?
X _Si
No

14. ¢ Se genera algun documento de labores o actividades de los recursos y se
comparte con el equipo?
_X Si
No

15. ¢ Existe alguna técnica para controlar el cronograma?
X _Si
No

16. ¢ Se cuenta con plantillas de costos por proyecto?
__Si
X _No
17. ¢ Se establece un presupuesto detallado para el desarrollo del proyecto?
X _Si

No

18. ¢ Se controla la ejecucion del costo del proyecto?
X _Si
No

19. ¢ Se cuenta con un cuestionario de calidad para los proyectos?
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X Si
No

20. ¢ Existe documentacion de procedimientos de calidad?
_X Si
____No
21. ¢ Se realizan pruebas de calidad a los productos?
_X_ Si
_No
22.¢Se revisa y emite algun informe sobre la calidad del proyecto?
_X_ Si
____No
23. ¢ Existe un funcionario que establezca la necesidad de Recursos Humanos?
_X Si
____No
24. ¢ Se cuenta con una gestion de capacitaciones periédicas?
__Si
_X No
25. ¢, Se cuenta con una medicion de las capacidades requeridas de los recursos
humanos para participar en los proyectos?
__Si
_ X _No
26. ¢ Existe alguna medicién del rendimiento del equipo del proyecto? Si existe,
¢,.como es informado al equipo?
No
27. ¢ La direccidn cuenta dentro de su planificacion un area de comunicacion?
_X Si
____No
28. ¢ Existe alguna metodologia o procedimiento que indique como distribuir la
comunicacion entre equipos?
Si

X No
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29.¢,Hay una plantilla para reportar el rendimiento de los procesos de
comunicacion?
Si

X No

30. ¢ Se implementa alguna metodologia para la planificacién de riesgos?
X _Si
No

31. ¢ Existe alguna metodologia para identificar los riesgos?
X _Si
No

32. ¢ Se utilizan metodologias para dar respuesta a los riesgos?
X_Si
No

33. ¢ Existe algun Plan de Gestion de las Adquisiciones o compras requeridas
para los proyectos?
_X_ Si
__No
34. ¢ Se cuenta con criterios de evaluacion?
_X_ Si
___No
35. ¢, Se producen auditorias de las adquisiciones a lo largo del ciclo de vida del
proyecto?
_X_ Si
___No
36. ¢, Se Identifican los riesgos de los contratos antes de realizar la adquisicion?
X _Si

No

Anexo 8. Respuesta al cuestionario — Direccion General de Migracion y

Extranjeria

1. Indique el nombre de la institucion para la que trabaja.
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Direccidon de Migracién y Extranjeria

2. Indique el Rol que desempeiia dentro de la institucion.

Administrador de Proyectos

3. ¢La empresa o institucion cuenta con una PMO definida para gestionar los
distintos proyectos? En caso de contar con una, indique esta.
_X Si
____No

4. ¢Laempresa o institucién cuenta con alguna metodologia para la Gestiéon de
Proyectos? En caso de contar con una, indique esta.

Metodologia Corporativa de Administracion de Proyectos

5. ¢Antes de comenzar cualquier proyecto se desarrolla un Acta de Constitucion
del Proyecto?
_X Si
____No

6. ¢Se implementa algun meétodo para seleccionar al administrador del
proyecto?
_X Si
____No

7. ¢Se cuenta con alguna metodologia para el manejo de cambios en los
proyectos?
_X Si
____No

8. ¢Cbmo se hace el cierre de un proyecto?, ¢ Se utiliza algan formulario para
respaldar esto?

Si, acta e informe de cierre

9. ¢Se monitorean y controlan las funciones de los que intervienen en el
proyecto?
_X_ Si
No

10. ¢ Existe algun método para planificar el alcance del proyecto?

133



X Si
No

11. ¢ Se cuenta con una estructura de desglose del trabajo para definir el alcance

del proyecto?
_X_Si
____No
12. ¢ Se controla el alcance del proyecto durante la vida del proyecto?
X _Si

No

13. ¢ Cada actividad tiene definido su tiempo de duracion dentro del proyecto?

X _Si
No

14. ¢ Se genera algun documento de labores o actividades de los recursos y se

comparte con el equipo?
X _Si
No

15. ¢ Existe alguna técnica para controlar el cronograma?
X _Si
No

16. ¢, Se cuenta con plantillas de costos por proyecto?
X_Si
No

17. ¢ Se establece un presupuesto detallado para el desarrollo del proyecto?
_X_ Si
___No
18. ¢, Se controla la ejecucion del costo del proyecto?
_X_ Si
____No
19. ¢ Se cuenta con un cuestionario de calidad para los proyectos?
Si

X No
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20. ¢ Existe documentacion de procedimientos de calidad?
_X_ Si
___No
21.¢ Se realizan pruebas de calidad a los productos?
X _Si

No

22.¢Se revisa y emite algun informe sobre la calidad del proyecto?
_X Si
____No

23. ¢ Existe un funcionario que establezca la necesidad de Recursos Humanos?
__Si
_ X _No

24. ¢ Se cuenta con una gestion de capacitaciones periédicas?
__Si
_ X No

25. ¢, Se cuenta con una medicién de las capacidades requeridas de los recursos
humanos para participar en los proyectos?
__Si
_ X No

26. ¢ Existe alguna medicién del rendimiento del equipo del proyecto? Si existe,
¢como es informado al equipo?
No

27. ¢ La direccidon cuenta dentro de su planificacion un area de comunicacion?
__Si
_ X _No

28. ¢ Existe alguna metodologia o procedimiento que indique como distribuir la
comunicacién entre equipos?
__Si
_ X _No

29.¢Hay una plantilla para reportar el rendimiento de los procesos de

comunicacion?
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__Si
_ X No
30. ¢, Se implementa alguna metodologia para la planificacién de riesgos?
_X Si
____No
31. ¢ Existe alguna metodologia para identificar los riesgos?
_X_ Si
_No
32. ¢ Se utilizan metodologias para dar respuesta a los riesgos?
_X_ Si
____No
33. ¢ Existe algun Plan de Gestidén de las Adquisiciones o compras requeridas
para los proyectos?
_X_ Si
____No
34. ¢ Se cuenta con criterios de evaluacion?
_X Si
____No
35. ¢ Se producen auditorias de las adquisiciones a lo largo del ciclo de vida del
proyecto?
_X Si
____No
36. ¢, Se Identifican los riesgos de los contratos antes de realizar la adquisicion?
__Si
_ X _No

Anexo 9: Respuesta al cuestionario — Instituto Costarricense de Electricidad

1. Indique el nombre de la institucién para la que trabaja.
ICE

2. Indique el Rol que desempeiia dentro de la institucion.
Administrador de Proyectos
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3. ¢La empresa o institucion cuenta con una PMO definida para gestionar los
distintos proyectos? En caso de contar con una, indique esta.
_X Si
____No

4. ¢Laempresa o institucién cuenta con alguna metodologia para la Gestion de
Proyectos? En caso de contar con una, indique esta.

Basada en el pmbok

5. ¢Antes de comenzar cualquier proyecto se desarrolla un Acta de Constitucién
del Proyecto?
_X Si
___No

6. ¢Se implementa algin método para seleccionar al administrador del
proyecto?
__Si

____No
7. ¢Se cuenta con alguna metodologia para el manejo de cambios en los
proyectos?
Si

_ X No
8. ¢Cbmo se hace el cierre de un proyecto?, ¢ Se utiliza algun formulario para
respaldar esto?
Informes
9. ¢Se monitorean y controlan las funciones de los que intervienen en el
proyecto?
_X Si
____No
10. ¢ Existe algun método para planificar el alcance del proyecto?
_X_ Si
No
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11. ¢ Se cuenta con una estructura de desglose del trabajo para definir el alcance
del proyecto?
Si

No

12. ¢ Se controla el alcance del proyecto durante la vida del proyecto?
X _Si
No

13. ¢ Cada actividad tiene definido su tiempo de duracion dentro del proyecto?
X_Si
No

14. ¢;Se genera algun documento de labores o actividades de los recursos y se
comparte con el equipo?
_X Si
No

15. ¢ Existe alguna técnica para controlar el cronograma?
X _Si
No

16. ¢, Se cuenta con plantillas de costos por proyecto?
X _Si
No

17. ¢ Se establece un presupuesto detallado para el desarrollo del proyecto?
_X Si
____No
18.¢,Se controla la ejecucion del costo del proyecto?
_X_ Si
No

19. ¢ Se cuenta con un cuestionario de calidad para los proyectos?
X_Si
No

20. ¢ Existe documentacion de procedimientos de calidad?
Si
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_ X No
21. ¢ Se realizan pruebas de calidad a los productos?
_X_ Si
____No
22.¢Se revisa y emite algun informe sobre la calidad del proyecto?
_X Si
___No
23. ¢ Existe un funcionario que establezca la necesidad de Recursos Humanos?
_X_Si
____No
24. ¢ Se cuenta con una gestion de capacitaciones periédicas?
_X Si
__No
25. ¢, Se cuenta con una medicion de las capacidades requeridas de los recursos
humanos para participar en los proyectos?
_X_ Si
__No
26. ¢ Existe alguna medicién del rendimiento del equipo del proyecto? Si existe,
¢,.como es informado al equipo?

Informes de avances y atrasos

27. ¢ La direccion cuenta dentro de su planificacion un area de comunicacion?
_X _Si
____No

28. ¢ Existe alguna metodologia o procedimiento que indique cémo distribuir la
comunicacion entre equipos?
_X _Si
____No

29.¢Hay una plantilla para reportar el rendimiento de los procesos de
comunicacion?
_X_ Si

No
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30. ¢ Se implementa alguna metodologia para la planificacién de riesgos?
X_Si
No

31. ¢ Existe alguna metodologia para identificar los riesgos?
X_Si
No

32. ¢ Se utilizan metodologias para dar respuesta a los riesgos?
X_Si
No

33. ¢ Existe algun Plan de Gestion de las Adquisiciones o compras requeridas
para los proyectos?
_X Si
__No
34. ¢ Se cuenta con criterios de evaluacion?
_X_ Si
___No
35. ¢, Se producen auditorias de las adquisiciones a lo largo del ciclo de vida del
proyecto?
_X_ Si
___No
36. ¢, Se Identifican los riesgos de los contratos antes de realizar la adquisicion?
X _Si

No

Anexo 10: Matriz de contactos

Nombre Correo electrénico Teléfono Cuestionario
Koryn Zufiga korynso89@gmail.com 8338-0552 Anexo 2
Fernando Soto sotogfdo@gmail.com 6058-0542 Anexo 3
Mabel Castro O6mabelcastro@gmail.com Anexo 4
Jorge Granados jgranadoss@ccss.sa.cr 2539-0000 ext. 5844 Anexo 5
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Jeimi Monge jmonge@bp.fi.cr 8829-0278 Anexo 6
Erick Hernandez erick1703@yahoo.es 8312-7104 Anexo 7
Vinicio Barrantes | viniciobarrantes84@gmail.com Anexo 8
Nelson Fernandez nelsonfdezg79@gmail.com Anexo 9
Bianchi Camacho 7075-9700
Andrey Cordero - 8644-6687
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